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SAMENVATTING 
In deze scriptie wordt de relatie tussen Servant Leadership (SL) en Organisational Citizenship 
Behaviour (OCB) bij Nederlandse professionals onderzocht en de modererende rol die generatie 
Babyboom, X en Y mogelijk in dit verband hebben. Aanleiding voor dit onderzoek is dat het een 
uitdaging voor organisaties is om in een krapper wordende arbeidsmarkt gekwalificeerd personeel te 
motiveren tot inzet die iets oplevert voor organisatie en werknemers (Knies, 2012). Organisational 
Citizenship Behaviour is werknemersgedrag dat de sociale en psychologische omgeving vergroot en 
onderhoudt, welke taakperformance stimuleert (Borman & Motowidlo, 1993) en daarmee een 
belangrijke bijdrage levert aan zowel performance op individueel niveau (Rotundo & Sackett, 2002) als 
aan performance op organisatie niveau (Podsakoff, Whiting, Podsakoff & Blume, 2009). Leiderschap is 
een van de factoren die van invloed zijn op het vertonen van Organisational Citizenship Behaviour van 
werknemers (o.a. Avolio & Yammarino, 2002; Babcock-Roberson & Strickland, 2010; Bambale, 
Shamsudin & Subramaniam, 2011; Bass & Bass, 2008; Bycio, Hackett, & Allen, 1995; Chan, Taylor & 
Markham, 2008; Chi, Lan & Dorjgotov, 2012; Lord & Maher, 1993; Walumbwa, Carey, Cropanzano & 
Goldman, 2011). Wat voor leiderschap nodig is om OCB bij werknemers teweeg te brengen lijkt met de 
tijd te veranderen vanwege verschillen in persoonlijkheidskenmerken, werknemerswaarden en 
behoeften aan leiderschap tussen generatie Babyboom, X en Y (o.a. Arsenault, 2004; Howe & Strauss, 
2000; Mhatre & Conger, 2011; Penney & Neilson, 2010; Zemke, Raines, & Filipczak, 2000). Servant 
Leadership lijkt een mogelijk antwoord voor organisaties om toekomstgericht verschillende generaties 
te motiveren tot het vertonen van OCB. Servant Leadership is een leiderschapsstijl waarbij de intentie 
om te dienen centraal staat. Vanuit die gedachte neemt iemand de leiding, omdat dat in het belang is 
van het geheel (Shekari, 2012). Verondersteld wordt dat Servant Leadership vooral OCB stimuleert bij 
generatie Y, omdat de persoonlijkheidskenmerken, werknemerswaarden en behoeften aan leiderschap 
van generatie Y meer aansluiten op het construct van Servant Leadership. Generatie Y heeft sterke 
morele waarden, ze willen graag samenwerken en ze hebben een sterke voorkeur om te werken voor 
een leidinggevende die hen als mentor/coach ondersteunt om hun professionele doelstellingen te halen 
en die de leiderschapsrol delegeert (Behrstock–Sherratt & Coggshall, 2010; Coley, 2009; Hansford, 
2002; Hastings, 2008; Hirschman, 2006; Zemke et al., 2000). 
 Eerdere onderzoeksresultaten van Amerikaanse bodem hebben een significante positieve 
relatie tussen Servant Leadership en OCB aangetoond (Ehrhart, 2004; Liden et al., 2008; Vondey, 
2010; Walumbwa et al., 2010). De Social Exchange theorie (SET) en de Leader-Member-Exchange 
theorie (LMX) verklaren dit verband. Het hoofddoel van dit onderzoek is om de kennis van het verband 
tussen Servant Leadership en OCB uit te breiden met een onderzoek naar het verband tussen Servant 
Leadership en OCB in Nederlandse kennisgedreven organisaties en het verkennen van het potentiële 
modererende mechanisme van generatieverschillen in dit verband. Dit is een nieuwe variabele in de 
onderzoeksliteratuur.  
Aan de hand van de theorie zijn een drietal hypothesen geformuleerd. Deze hypothesen 
geven een mogelijk verband weer tussen Servant Leadership en Organisational Citizenship Behaviour 
en de invloed van generatieverschillen op dit verband. De drie hypothesen zijn getoetst aan de hand 
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van een kwantitatief vragenlijstonderzoek. Servant Leadership is gemeten met een valide 
multidimensionaal instrument van Dierendonck en Nuijten (2011). OCB is gemeten met de dimensies 
altruïsme en consciëntieusheid op basis van de gevalideerde vragenlijst van Konovsky en Organ 
(1996). Generatie Babyboom, X en Y is gemeten door leeftijd als controlevariabele op te nemen in de 
vragenlijst. De respondenten die geboren zijn tussen 1943 en 1965 worden toegeschreven aan 
generatie Babyboom, de respondenten die geboren zijn tussen 1965 en 1980 worden toegeschreven 
aan generatie X en de respondenten die geboren zijn tussen 1980 en 2000 worden toegeschreven aan 
generatie Y (Balda & Mora, 2011; Howe & Strauss, 2000; Penney, 2011; Mhatre & Conger, 2011). 
Geslacht, opleidingsniveau, primaire taak van de respondent, contacturen met de leidinggevende, duur 
van de werkrelatie met de leidinggevende, profit/non-profit organisatie en of de respondent (zelf) 
leidinggevende is of niet, zijn in de vragenlijst opgenomen als controlevariabelen.  
De data zijn geanalyseerd met behulp van het statistische computerprogramma SPSS. Door 
middel van beschrijvende statistiek is inzicht verkregen in de kenmerken van de onderzoeksgroep en 
de variabelen en zijn de data gecontroleerd en geschikt gemaakt voor het uitvoeren van de analyses. 
Vervolgens zijn factor analyses gebruikt om de onderliggende structuur van de variabelen Servant 
Leadership en OCB te onderzoeken. Daarna is per variabele de betrouwbaarheid berekend met 
Cronbach´s Alpha. Vervolgens is een correlatieanalyse gebruikt om de samenhang tussen de twee 
variabelen te toetsen, de controle variabelen zijn hierin meegenomen. Daarna is een regressieanalyse 
gehanteerd om een verband te toetsen tussen Servant Leadership en OCB. En door middel van een 
moderatoranalyse is getoetst of er verschillen zijn tussen generatie Babyboom, X en Y in de mate 
waarin Servant Leadership bijdraagt aan OCB. 
In een steekproef van 101 Nederlandse professionals bij twee kennisgedreven organisaties, 
een profitorganisatie en een non-profitorganisatie, zijn zeer zwakke significante positieve verbanden 
gevonden tussen Servant Leadership en OCB. Generatieverschillen hebben geen modererende invloed 
hierin. Op basis van het theoretisch kader, wordt aanbevolen om vervolgonderzoek te doen naar de 
relatie tussen Servant Leadership en OCB bij Nederlandse werknemers, door middel van een grotere 
steekproef en hierbij naast kwantitatieve onderzoeksmethoden, ook kwalitatieve onderzoeksmethoden 
te hanteren, zodat inzicht verkregen wordt in invloed van de context van het onderzoek; Nederlandse 
organisaties. In dat kader dient overwogen te worden om een generatie-indeling te hanteren die 
specifiek voor Nederlanders geldt en tevens nader onderzoek te doen naar de specifieke behoeften 
aan leiderschap van Nederlandse werknemers. Werknemers die zelf leidinggevende zijn dienen niet 
opgenomen te worden in de steekproef vanwege een mogelijk leniency-effect. Aanbevolen wordt om 
nader onderzoek te doen naar de validiteit van dimensies binnen het construct Servant Leadership en 
het construct OCB bij gebruik voor Nederlandse respondenten. Daarnaast wordt aanbevolen de invloed 
van het aantal contacturen en primaire taak op de mate van OCB bij werknemers nader te 
onderzoeken. Dit onderzoek geeft met dit resultaat een hulpmiddel om leiderschap binnen Nederlandse 
kennisgedreven organisaties vorm te geven, op een wijze dat organisaties hiermee alle generaties 
kunnen motiveren tot OCB.  
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Door toenemende concurrentie worden hoge eisen aan de flexibiliteit en prestaties van organisaties 
gesteld en is het een uitdaging voor organisaties om in een krapper wordende arbeidsmarkt 
gekwalificeerd personeel aan te trekken, te behouden en te motiveren tot inzet die iets oplevert voor 
organisatie en werknemers (Knies, 2012). Organisational Citizenship Behaviour (OCB) is 
werknemersgedrag dat een belangrijke bijdrage levert aan zowel performance op individueel niveau 
(Rotundo & Sackett, 2002) als aan performance op organisatie niveau (Podsakoff, Whiting, Podsakoff & 
Blume, 2009). Het is belangrijk dat organisaties en managers beter de factoren begrijpen die ervoor 
zorgen dat werknemers Organisational Citizenship Behaviour vertonen (Bolino & Turnley, 2003). 
Leiderschap is een van de factoren die van invloed zijn op het vertonen van Organisational Citizenship 
Behaviour van werknemers (o.a. Avolio & Yammarino, 2002; Babcock-Roberson & Strickland, 2010; 
Bambale, Shamsudin & Subramaniam, 2011; Bass & Bass, 2008; Bycio, Hackett, & Allen, 1995; Chan, 
Taylor & Markham, 2008; Chi, Lan & Dorjgotov, 2012; Lord & Maher, 1993; Walumbwa, Carey, 
Cropanzano & Goldman, 2011). Wat voor leiderschap nodig is om OCB bij werknemers teweeg te 
brengen lijkt met de tijd te veranderen, want Penney en Neilson (2010) geven aan dat generatie X en Y 
specifieke eisen aan leiderschap stellen als voorwaarde om behoud en inzet van gekwalificeerde 
werknemers bij organisaties voor elkaar te krijgen. Op dit moment wordt de arbeidsmarkt gedomineerd 
door Generatie X, geboren tussen 1965 en 1980. Generatie Y - geboren tussen 1980 en 2000- maakt 
in 2020 meer dan 40 procent van de Europese bevolking uit (bron: CBS). Generatie Babyboom – 
geboren tussen 1943 en 1965- treed gestaag terug uit de arbeidsmarkt. Penney en Neilson (2010) 
hebben onderzocht dat de leden van generatie X en Y vinden dat leiderschap in de toekomst meer 
inclusief en minder top-down moet zijn. Een vorm van leiderschap die daarbij past is Servant 
Leadership. Dit is een leiderschapsstijl waarbij de intentie om te dienen centraal staat. Op basis van 
theoretisch onderzoek naar de verschillen tussen generaties in persoonlijkheidskenmerken, 
werknemerswaarden en hun behoeften aan leiderschap (o.a. Arsenault, 2004; Howe & Strauss, 2000; 
Mhatre & Conger, 2011; Penney & Neilson, 2010; Zemke et al., 2000) wordt verondersteld dat Servant 
Leadership vooral Organisational Citizenship Behaviour stimuleert bij generatie Y, omdat de 
persoonlijkheidskenmerken, werknemerswaarden en behoeften aan leiderschap van generatie Y meer 
aansluiten op het construct van Servant Leadership. Servant Leadership lijkt dus een mogelijk 
antwoord voor organisaties om toekomstgericht de jongere generaties werknemers te motiveren tot het 
vertonen van Organisational Citizenship Behaviour.  
Het hoofddoel van dit onderzoek is om de kennis van het verband tussen Servant Leadership 
(SL) en Organisational Citizenship Behaviour (OCB) op basis van het aanwezige onderzoek van 
Amerikaanse bodem (Ehrhart, 2004; Liden, Wayne, Zhao & Henderson, 2008; Vondey, 2010, 
Walumbwa, Hartnell & Oke, 2010) uit te breiden met een onderzoek naar het verband tussen SL en 
OCB in Nederlandse kennisgedreven organisaties en het verkennen van het potentiële modererende 
mechanisme van generatieverschillen in dit verband. Dit is een nieuwe variabele in de 
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onderzoeksliteratuur. Dit onderzoek kan hiermee als hulpmiddel dienen om leiderschap binnen 
Nederlandse kennisgedreven organisaties vorm te geven, op een wijze dat organisaties hiermee 
verschillende generaties kunnen blijven binden en boeien en de performance van de organisatie 
daardoor kunnen vergroten, met duurzaam voordeel als resultaat. Arsenault (2004) geeft niet voor niets 
aan dat verschillen tussen generaties werknemers een legitiem onderwerp is dat organisaties moeten 





In welke mate is Servant Leadership voorspellend voor OCB gedrag en in hoeverre heeft de generatie 
waartoe een medewerker behoort een modererende rol? 
 
1.2.2  Deelvragen 
1. In hoeverre draagt Servant Leadership bij aan OCB? 
2.Zijn er generatieverschillen te ontdekken in de mate waarin Servant Leadership bijdraagt aan OCB? 
 
1.3 LEESWIJZER 
In hoofdstuk 2 volgt het theoretisch kader voor het onderzoek. Het theoretisch kader vormt de 
‘conceptuele bril’ voor het verdere onderzoek. Daarom worden in dit hoofdstuk de kernconcepten, hun 
samenhang, en hun gebruik in het onderzoek nader toegelicht. Als eerste wordt Organisational 
Citizenship behaviour (OCB) als te exploreren variabele toegelicht. Als tweede wordt Servant 
Leadership als onafhankelijke variabele toegelicht en vervolgens de samenhang tussen Servant 
Leadership en OCB. Vervolgens worden generatie Babyboom, X en Y als modererende variabelen 
beschreven en volgen uit de totale samenhang tussen deze variabelen de hypothesen voor dit 
onderzoek. 
In hoofdstuk 3 worden de gebruikte methoden in dit onderzoek beschreven, waarbij onder 
andere wordt ingegaan op de populatie en de steekproef, de gehanteerde procedure, de instrumenten 
en de analyseprocedures. 
Vervolgens geeft hoofdstuk 4 een overzicht van de resultaten van het onderzoek. In dit 
hoofdstuk worden de belangrijkste bevindingen beschreven.  
Hoofdstuk 5 sluit het onderzoek af met een conclusie, een discussie, beperkingen van het 
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2 THEORETISCH KADER 
 
 
2.1 ORGANISATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOUR (OCB) 
Organ (1988) definieerde OCB oorspronkelijk als ‘individueel gedrag dat discretionair is, niet direct of 
expliciet herkent door het formele beloningssysteem en in totaal het effectieve functioneren van de 
organisatie stimuleert’. Door de kritiek die hij ontving op de vaagheid van gebruikte termen heeft Organ 
(1997) later OCB opnieuw gedefinieerd als synoniem aan contextuele performance en adopteerde 
daarmee de definitie van Borman en Motowidlo (1993): gedrag dat de sociale en psychologische 
omgeving vergroot en onderhoudt, welke taakperformance stimuleert (Ehrhart, 2004). 
Andere gerelateerde concepten houden prosociaal organisatie gedrag in (Brief & Motowidlo, 
1986), organisatiespontaniteit (George & Brief, 1992) en extra-rol gedrag (Van Dyne, Cummings & 
McLean Parks, 1995).  
LePine, Erez en Johnson (2002) geven aan dat er geen duidelijke consensus in de literatuur 
is over het aantal dimensies van OCB; onderzoekers hebben twee (Williams & Anderson, 1991) tot 
zeven (Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach, 2000) dimensies onderscheiden. De zeven 
dimensies zijn: (1) Helping Behavior (helpen), (2) Sportsmanship (sportiviteit), (3) Organizational 
Loyalty (organisationele loyaliteit), (4) Organizational Compliance (organisationele instemming), (5) 
Individual Initiative (individueel initiatief), (6) Civic Virtue (goed burgerschap) en (7) Self Development 
(zelfontwikkeling). ‘Helpen’ wordt gezien als het vrijwillig helpen van anderen of het voorkomen van 
werkgerelateerde problemen. ‘Sportiviteit’ is het behoud van een positieve attitude ten opzichte van de 
organisatie, ook als dingen niet verlopen zoals gewenst. ‘Organisationele loyaliteit’ is het betrokken 
blijven bij de organisatie en het promoten en verdedigen van de organisatie bij externen. De dimensie 
‘organisationele instemming’ bevat de acceptatie van regels en procedures. ‘Individueel initiatief’ is het 
vertonen van taakgerelateerd gedrag op een hoger dan minimaal vereist niveau. ‘Goed burgerschap’ is 
interesse in het bedrijf tot op macro-niveau of betrokkenheid ten opzichte van de organisatie als geheel. 
‘Zelf-ontwikkeling’ is vrijwillig gedrag om eigen kennis en vaardigheden uit te breiden (Organ, Podsakoff 
& MacKenzie, 2006; Podsakoff et al., 2000).  
Niet bovengenoemde zeven dimensies, maar vijf dimensies van Konovsky en Organ (1996), 
worden vaak gebruikt voor empirisch onderzoek: Altruïsm (helpen), Compliance (nauwgezetheid), 
Sportsmanschip (sportiviteit), Courtesy (hoffelijkheid) en Civic Virtue (burgerlijke deugd) (LePine et al., 
2002). Altruïsme verwijst naar acties bedoeld om anderen te helpen, zoals het bijstaan van collega’s 
met een zware werklast. Consciëntieusheid houdt in dat werknemers op tijd komen, zich aan de regels 
houden en het beste proberen te doen wat binnen hun mogelijkheden ligt. Sportsmanship verwijst naar 
in hoeverre mensen ongemakken accepteren zonder er over te klagen. Civic virtue geeft aan in 
hoeverre mensen betrokken zijn bij het wel en wee van de organisatie. Courtesy verwijst naar de acties 
die mensen ondernemen om te voorkomen dat er problemen ontstaan bij anderen (Organ, 1988; Smith, 
Organ & Near, 1983). 
Williams en Anderson (1991) hebben de simpelste categorisatie van OCB voorgesteld: OCB-I 
en OCB-O. OCB-I is citizenship behaviour dat gericht is op individuen: het omvat gedrag als het helpen 
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van anderen met een zware caseload, nieuwe werknemers helpen bij het onder de knie krijgen van hun 
werk en persoonlijke interesse tonen voor andere werknemers. OCB-O is citizenship behaviour dat zich 
richt op de organisatie als geheel; het bevat inspanning boven de norm, het behoud van organisatie-
resources en niet klagen op het werk. 
Diverse onderzoekers (Bragger, Rodriguez-Srednicki, Kutcher, Indovino & Rosner, 2005; 
LePine et al., 2002; Organ et al., 2006) geven aan dat er veel overeenkomsten zijn tussen de 
genoemde dimensies van OCB. De dimensie ‘helpen’ van Podsakoff et al. (2000) komt overeen met de 
‘altruïsme’- en ‘hoffelijkheids’- dimensies uit het vijf-dimensionaal model van Konovsky en Organ (1996) 
en ook met OCB-I (gedrag gericht op individuen) uit het tweedimensionaal model van Williams en 
Anderson (1991). ‘Individueel initiatief’ en ‘goed burgerschap’ en ‘organisationele loyaliteit’ van 
Podsakoff et al. (2000) stemmen overeen met ‘goed burgerschap’ uit het vijfdimensionaal model van 
Konovsky en Organ (1996) en OCB-O (gedrag gericht op de organisatie als geheel) uit het 
tweedimensionaal model van Williams en Anderson (1991).  De dimensie ‘sportiviteit’ van Podsakoff et 
al. (2000) is in overeenstemming met ‘sportiviteit’ uit het vijfdimensionaal model van Konovsky en 
Organ (1996) en OCB-O uit het tweedimensionaal model van Williams en Anderson (1991). De 
dimensie ‘organisationele instemming’ van Podsakoff et al. (2000)  is in overeenstemming met 
‘consciëntieusheid’ uit het vijfdimensionaal model van Konovsky en Organ (1996) en OCB-O uit het 
tweedimensionaal model van Williams en Anderson (1991). 
LePine et al. (2002) stellen in hun onderzoek dat OCB een latent construct is en vinden dat 
de veel in empirisch onderzoek gehanteerde vijf dimensies van OCB van Konovsky en Organ (1996), 
slechts equivalente voorspellers van OCB zijn. 
In dit onderzoek zijn, net als in het onderzoek van Ehrhart (2004), twee specifieke dimensies 
van OCB gekozen om de bredere categorieën van OCB-I en OCB-O te vertegenwoordigen. De eerste 
is helpend gedrag, ook wel aangeduid als altruïsme of coöperatie en houdt onder andere hulp bieden 
aan collega’s in. Zo wordt bijvoorbeeld het wegwijs maken van een nieuwe collega, alsook het doen 
van suggesties om de kwaliteit van de afdeling te verbeteren, gezien als OCB.  
De tweede, consciëntieusheid, wordt ook wel aangeduid als ‘generalized compliance’. 
Hiermee wordt aangegeven in hoeverre een werknemer zich conformeert naar de norm van ‘wat een 
goede werknemer hoort te doen’ (Smith et al., 1983). Het houdt onder andere gedrag in als het 
nakomen van afspraken, zoals bijvoorbeeld het op tijd aangeven wanneer je niet naar het werk kunt 
komen en het op tijd arriveren op een afspraak. 
Niet alleen zijn deze twee categorieën van OCB geïdentificeerd als de primaire voorbeelden 
van OCB-I en OCB-O, volgens Organ (1997), maar ze zijn ook de twee meest bestudeerde dimensies 
van OCB, die teruggaan tot de bevindingen van Smith et al. (1983) over altruïsme en compliance. 
Daarom is de keuze van OCB dimensies in dit onderzoek consistent met eerder onderzoek over dit 
onderwerp (Ehrhart, 2004). 
 
Leiders kunnen een cruciale rol spelen in het helpen van medewerkers om hun potentieel te realiseren 
(Liden, Wayne & Sparrowe, 2000). Een benadering van leiderschap met de naam Servant Leadership, 
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richt zich op het ontwikkelen van medewerkers om hun volle potentieel te bereiken (Liden et al., 2008). 
In dit onderzoek zal gekeken worden naar Servant Leadership in relatie tot OCB. Het begrip Servant 
Leadership zal in de volgende paragraaf worden uitgelegd. 
 
2.2 SERVANT LEADERSHIP 
Een voormalig AT&T bestuurslid, genaamd Robert Greenleaf, introduceerde het concept van Servant 
Leadership voor het eerst in 1970 en anno 2012 krijgt dit concept steeds meer aandacht als antwoord 
op de behoefte aan nieuwe organisatievormen en nieuwe eisen aan leiderschap, als gevolg van de 
veranderende organisatieomgeving. Enkele van de meest succesvolle ondernemingen, waaronder 
Southwest Airlines en Starbucks, hebben Servant Leadership geïmplementeerd, aangemoedigd door 
de bijdragen die het vertrouwen en het respect van werknemers opleveren voor de organisatie 
(Buchanan, 2007). 
Servant Leadership is een multidimensionaal begrip en een leiderschapsstijl, waarbij de 
intentie om te dienen centraal staat (Shekari, 2012). Vanuit die gedachte neemt iemand de leiding, 
omdat dat in het belang is van het geheel (Spears, 1996). Servant Leadership omvat de idealen van 
empowerment, total quality, teambuilding, participatief management en service ethiek in een 
leiderschapsfilosofie (Jones-Burbridge, 2012). Dit model van leiderschap benadrukt dienstbaarheid aan 
anderen, het bevorderen van een gevoel van gemeenschap en het delen van de macht in de 
besluitvorming (Shekari, 2012). Het is een ethisch perspectief op leiderschap dat de belangrijkste 
morele gedragingen van leiders identificeert (Greenleaf, 1970). 
Jones-Burbridge (2012) geeft aan dat de grote kracht van de Servant Leadership theorie de 
bijdrage aan organisatieontwikkeling en de ontwikkeling van medewerkers is. Servant Leadership 
stimuleert empowerment van werknemers en werknemers worden geïnspireerd tot performance. Dit 
kader hecht veel waarde aan teamwork en het opbouwen van relaties. Het team concept is dat de rol 
van elk lid van het team een belangrijke rol vervult bij het vervullen van de doelstellingen en de missie 
binnen de organisatie, vooral in perioden van verandering. Elk persoon binnen het team speelt 
verschillende rollen op verschillende tijdstippen op basis van hun expertise, in plaats van op basis van 
hun rang of titel. Servant leaders leggen organisatiedoelstellingen niet top-down op bij de werknemers. 
Integendeel, ze nemen de tijd en moeite om werknemers te helpen om hun sterke en zwakke punten, 
hun overtuigingen en hun waarden te begrijpen en daarmee hun potentieel te identificeren. 
Wanneer we Servant Leadership een plaats willen geven in de wetenschappelijke 
leiderschapsliteratuur, dan kunnen we stellen dat Servant Leadership kenmerken heeft van 
transformationeel leiderschap (Waterman, 2011). Er zijn talloze modellen en indelingen van leiderschap 
beschreven, maar volgens literatuuronderzoek van Keegan & Den Hartog (2004) is het onderscheid 
tussen transformationeel en transactioneel leiderschap het meest gebruikelijk in de wetenschappelijke 
leiderschapsliteratuur. De tweedeling tussen transformationeel en transactioneel leiderschap werd voor 
het eerst beschreven door Burns (1978). Burns borduurt hiermee voort op de indeling in 
taakgeoriënteerde en relatiegeoriënteerde vormen van leiderschap. Transactioneel leiderschap is 
taakgericht en de transactionele leider kenmerkt zich door het stellen van concrete doelen, taken 
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verdelen, controle, straffen en belonen (Den Hartog, Muijen & Koopman, 1997). Transformationeel 
leiderschap is relatiegeoriënteerd en de transformationele leider kenmerkt zich volgens Den Hartog et 
al. (1997) door het tonen van vertrouwen in zichzelf en in zijn ondergeschikten, betrouwbaarheid, hoge 
eisen stellen aan eigen en andermans prestaties, zich creatief en innovatief gedragen, doelen en taken 
formuleren in ideologische termen en het tonen van een sterke betrokkenheid en overtuiging. De 
enthousiasmerende visie van de leider staat hierbij centraal (Den Hartog et al., 1997). Performance 
komt op deze wijze voort uit intrinsieke motivatie en inspiratie, in tegenstelling tot de extrinsieke 
controle en dwang van transactioneel leiderschap. Transformationele leiders zijn inspirerend voor hun 
ondergeschikten, weten emotionele behoeften te bevredigen, intellectueel te stimuleren en de focus 
van zelfbelang te verbreden naar het belang van de groep en de organisatie (Bass, 1985). 
Gedragsmatige componenten die daarbij horen zijn, wederzijds respect tussen leider en volger, 
rolmodelgedrag, inspirerend motiveren, intellectuele stimulatie (welke bestaat uit het stimuleren van 
creativiteit en verandering in werknemers) en geïndividualiseerde aandacht (welke aandacht schenkt 
aan de individuele behoeften en het continue faciliteren van de ontwikkeling van werknemers) (Bass, 
1985; Bass & Avolio, 1994, 1995; Burns, 1978). 
Servant Leadership verschilt volgens McCrimmon (2010) echter van andere 
leiderschapsmodellen, omdat het zich primair richt op het voldoen aan de behoeften van werknemers. 
De basisgedachte hierbij is dat wanneer de behoeften van werknemers behandeld worden als doel op 
zich, in plaats van een middel tot een doel, deze werknemers hun potentieel zullen bereiken en 
optimaal zullen presteren. Dit statement van McCrimmon (2010) valt samen met de zienswijze van Yukl 
(1998) over transformationeel leiderschap, waarin hij stelt dat in essentie transformationeel leiderschap 
een proces is van het vergroten van commitment aan organisatiedoelen en empowerment van 
werknemers om deze doelen te bereiken. Stone, Russell en Patterson (2003) vatten beide opvattingen 
samen door aan te geven dat het voornaamste verschil tussen transformationeel leiderschap en 
Servant Leadership de focus van de leider is. De focus van de Servant leader is gericht op service aan 
zijn werknemers. De focus van de transformationele leider is gericht op het verkrijgen van commitment 
van  werknemers voor het steunen van organisatiedoelstellingen (Stone, Russell en Patterson, 2003).  
Diverse onderzoekers (Jones-Burbridge, 2012; McCrimmon, 2010; Shekari, 2012; Spears, 
1996) geven aan dat Servant Leadership een antwoord is op hiërarchische leiderschapsstructuren. 
Tabel 1 geeft aan waarin Servant Leadership verschilt van command-and-control types van leiderschap 
door de verschillen in houdingen en eigenschappen in deze twee paradigma’s van leiderschap te 
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Tabel 1 Het contrast tussen Command-Leadership and Servant-Leadership (Shekari, 2012) 
Command Leadership Servant Leadership 
Een leider stelt zich ten doel om gediend te 
worden 
Een leider stelt zich ten doel om anderen te dienen 
Is vooral geïnteresseerd in het imago van de 
leider en vooruitgang. Zelfbehoud en 
persoonlijk imago heeft het voortouw bij de 
meeste beslissingen. 
Streeft ernaar om werknemers in staat te stellen 
om hun volle potentieel te bereiken door zichzelf te 
relativeren en anderen te verheffen. Het team of de 
organisatie en al zijn leden worden vooropgesteld 
(voor zichzelf). 
Het recht van de positie is belangrijker dan 
haar verantwoordelijkheden. 
Verantwoordelijkheden zijn belangrijker dan 
aanspraken op grond van positie. 
Medewerkers worden gezien en behandeld als 
ondergeschikten en meestal niet uitgenodigd 
om deel te nemen aan besluitvorming of 
belangrijke informatie aangeboden. 
Medewerkers worden met respect behandeld als 
onderdeel van een team dat samenwerkt om een 
taak te volbrengen en gedeelde besluitvorming op 
basis van gedeelde informatie. 
Alleen makkelijk toegankelijk voor de 
dichtbijstaande “luitenanten’. 
Vaak te zien in interactie met anderen en houden 
een open deur sfeer. 
 
Volgens Greenleaf (1970) zijn er manieren om te zien of men Servant Leadership beoefent. Vragen die 
daarbij gesteld worden zijn; groeien degenen die gediend worden als persoon? Worden ze gezonder, 
wijzer, vrijer, meer autonoom en zelf ook meer servant leaders? Servant Leadership uitoefenen is het 
zoeken naar het beste voor andere mensen en gelijktijdig het maximale voordeel voor de organisatie 
behalen.  
Volgens Sipe en Frick (2009) hebben Servant leiders karakter en een vooruitziende blik. 
Karakter hebben betekent dat een leider integer en nederig is en een hoger doel dient, welke 
belangrijke eigenschappen zijn bij het ontwikkelen en uitdragen van een visie. Werknemers 
beschouwen servant leaders vol vertrouwen, geloof en een gevoel dat ze deel uitmaken van een team 
zonder hiërarchische verhoudigen. Sipe en Frick (2009) definiëren een leider met een vooruitziende blik 
als iemand die creatief is en visie heeft, gecombineerd met gezond verstand. Leiders moeten politiek 
bewust zijn en opmerkzaam van de behoeften van mensen, groepen en organisaties. 
Spears (1996) noemt de volgende karakteristieken van Servant Leadership: luisteren, 
empathisch vermogen, healing, bewustwording, overtuigingskracht, beeldvorming, vooruitziende blik, 
stewardship, inzet voor de ontwikkeling van mensen, gemeenschap bouwen. 
Volgens Van Dierendonck en Nuijten (2011) bestaat Servant Leaderschip uit twee 
kerndimensies: ‘dienen’ (zich op de achtergrond houden, bescheidenheid, authenticiteit, vergeving) en 
‘leiden’ (empowerment, rentmeesterschap, verantwoordelijk houden, moed). Deze 8 gedragsaspecten 
worden gemeten met behulp van het multidimensionale meetinstrument, de Servant-Leadership Survey 
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(SLS), welke Van Dierendonck en Nuijten (2011) ontwikkeld hebben en in dit onderzoek gehanteerd zal 
worden voor het meten van Servant Leadership. 
 
Empowerment (medewerkers stimuleren). Medewerkers willen helpen bij hun ontwikkeling en ze 
motiveren om te presteren boven verwachting.  
Standing back (niet altijd op de voorgrond willen staan). Dit door het belang van anderen voorop te 
stellen en de medewerkers te complimenteren en de ‘credits’ te geven voor bepaalde successen.  
Accountability (delegeren). Medewerkers verantwoordelijkheden geven, maar ook verantwoordelijk 
houden voor hun acties.  
Forgiveness (vergevingsgezind zijn). ‘Fouten’ van medewerkers vergeven.  
Courage (moedig zijn). Het lef hebben om het tegen jouw meerdere op te nemen. Risico durven te 
nemen, om te doen wat goed is in jouw ogen.  
Authenticity (authenticiteit). Jezelf zijn, oprechte emoties tonen.  
Humility (bescheidenheid). Je sterktes en zwaktes durven tonen. Het besef dat je het niet in je eentje 
kan en je medewerkers nodig hebt.  
Stewardship (rentmeesterschap). Verantwoordelijkheid nemen voor het geheel, een lange termijn visie 
nastreven, het algemene belang voorop stellen. 
 
2.3 DE RELATIE TUSSEN SERVANT LEADERSHIP EN OCB 
Servant leaders zijn effectief gebleken omdat ze de behoeften van werknemers vooropstellen, 
waardoor deze werknemers hun volle potentieel kunnen bereiken en daardoor op hun best presteren 
(McCrimmon, 2010). Bovendien hebben eerdere onderzoeksresultaten van Amerikaanse bodem een 
significante positieve relatie tussen Servant Leadership en OCB aangetoond (Ehrhart, 2004; Liden et 
al., 2008; Vondey, 2010; Walumbwa et al., 2010). De Social Exchange theorie (SET) en de Leader-
Member-Exchange theorie (LMX) verklaren bovengenoemde verbanden. 
 
2.3.1  Social Exchange Theory (SET) 
De Social Exchange Theory is gebaseerd op de normen van wederkerigheid (Gouldner, 1960). Volgens 
the Social Exchange Theory (Blau, 1964), biedt een partij in een uitwisselingsrelatie vrijwillig gunsten 
aan, aan de andere partij. Dit, op zijn beurt, roept een verplichting op voor de andere partij om de gunst 
te retourneren in de nabije toekomst. 
Trompenaars en Voerman (2009) geven aan dat Servant Leadership zowel dienen als leiden 
integreert, wat resulteert in een harmonieuze managementstijl. De basisgedachte hierbij, is dat dienend 
leiderschap zorgt voor vertrouwen en de basis vormt voor ‘verdiend’ leiderschap, wat veel effectiever is 
dan leiderschap gebaseerd op hiërarchie. ‘Verdiend’ leiderschap verwijst naar een sociale ruilrelatie, 
welke berust op de normen van wederkerigheid. In een social exchange relatie kiezen partijen er 
namelijk voor om iets terug te doen voor elkaar en vertrouwen wordt doorgaans beantwoord met 
vertrouwen (Gouldner, 1960; Sherony & Green, 2002). Doordat het vertrouwen over en weer vergroot 
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wordt, wordt verwacht van werknemers dat ze hun verplichtingen jegens hun leidinggevende vervullen 
(Rhoades & Eisenberger, 2002).  
Een belangrijk gedragsaspect van Servant Leadership is empowerment (Jones-Burbridge, 
2012; Van Dierendonck & Nuijten, 2011). Bij empowerment richten leidinggevenden zich op steun en 
samenwerking in plaats van op macht, controle en toezicht, zodat de capaciteiten van werknemers 
versterkt worden om meer zeggenschap te verkrijgen over de eigen situatie en daar 
verantwoordelijkheid voor te nemen (Chan, Taylor & Markham, 2008). De verwachting dat deze sociale 
ruilrelatie zich terugverdient, berust wederom op de normen van wederkerigheid (Gouldner, 1960), 
waarbij verwacht wordt dat werknemers dergelijke handelingen zien als welwillende handelingen 
uitgevoerd met een oprechte wens uit zorg voor hun welzijn (Mayer, Davis & Schoorman, 1995). 
Dergelijke welwillende handelingen van leidinggevenden passen bij het concept van ervaren 
organisatie-ondersteuning (Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa, 1986). Van de sociale 
transacties die worden geïnitieerd door empowerment van werknemers, wordt verwacht dat ze 
voortkomen uit geloof of vertrouwen van leidinggevenden in de competenties en de integriteit van 
werknemers (Laschinger, Wong & Greco, 2006). Zulke percepties motiveren werknemers intrinsiek 
door de bevrediging van hun behoefte tot self-efficacy
1
, waardoor deze werknemers zich verplicht 
voelen tot een wederdienst, zoals het tonen van Organisational Citizenship Behaviour (OCB). 
 
2.3.2  Leader-Member-Exchange (LMX) 
The Leader-Member-Exchange (LMX) theorie is gebaseerd op de Social Exchange theory. 
Verschillende onderzoekers hebben aangevoerd, dat een hoge kwaliteit LMX (zie uitleg in de paragraaf 
hieronder) indicatief is voor de sociale uitwisselingsrelatie tussen leidinggevende en werknemer (voor 
voorbeelden, zie Coyle-Shapiro & Conway, 2004; Hofmann, Morgeson & Gerras, 2003; Masterson, 
Lewis, Goldman & Taylor, 2000). 
Volgens de LMX theorie kunnen leidinggevende-werknemer relaties worden georganiseerd 
langs een continuüm. Op de ene pool zijn de economische uitwisseling relaties (Blau, 1964; 
Cropanzano & Mitchell, 2005), die indicatief zijn voor een lage kwaliteit LMX, omdat deze relaties de 
neiging hebben om quid pro quo te zijn. Ze eisen terugbetaling binnen een bepaalde periode, gaan om 
economische of quasi-economische goederen en worden gemotiveerd door direct eigenbelang. Aan het 
andere uiteinde van het continuüm zijn de sociale uitwisselingsrelaties, die indicatief zijn voor een hoge 
kwaliteit LMX. Deze sociale uitwisselingsrelaties hebben de neiging om meer open en voor de lange 
termijn te zijn en hebben minder behoefte aan een onmiddellijke “pay off” (Cropanzano, Rupp, Mohler & 
Schminke, 2001). Deze laatste LMX / sociale uitwisseling proces is misschien wel het meest volledig 
verwoord door Lavelle, Rupp en Brockner (2007), die aangeven dat een sociale uitwisselingsrelatie van 
hoge kwaliteit door werknemers beantwoord zal worden met inzet voor hun leidinggevenden.  
 
                                                 
1
 Self-efficacy ofwel zelfeffectiviteit, is het vertrouwen van een persoon in de eigen bekwaamheid om met  succes 
invloed uit te oefenen op zijn of haar omgeving, bijvoorbeeld door een bepaalde taak te volbrengen of een 
probleem op te lossen
 
(Bandura, 1977). 
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2.3.3  Eerste hypothese 
Servant Leadership kan gezien worden als een vorm van leiderschap die een hoge kwaliteit van 
Leader-Member-Exchange (LMX) aanmoedigt. De servant leader is meer geneigd om te dienen dan 
om gediend te worden, te erkennen in plaats van te worden erkend en empowerment te 
bewerkstelligen in plaats van positionele macht te tonen door te bevelen en de respons van 
werknemers te sturen (Shekari, 2012).  
Gebaseerd op Leader-Member-Exchange (LMX) en Social Exchange Theory (SET) kan 
verwacht worden dat, wanneer leiders meer Servant Leadership gedrag vertonen ten opzichte van hun 
medewerkers, deze medewerkers zullen reageren met Organizational Citizenship Behaviour, door 
elkaar te helpen, initiatief te nemen, het nakomen van afspraken en zich in te spannen boven de norm 
(Shekari, 2012). Dit leiderschapsmodel lijkt daarom geschikt te zijn om de mate waarin werknemers 
Organisational Citizenship Behaviour (OCB) laten zien, positief te beïnvloeden.  
 
Hypothese 1: Servant Leadership heeft een positieve invloed op Organisational Citizenship 
Behaviour (OCB). 
 
Omdat behoeften aan leiderschap tussen generaties werknemers verschillen (o.a. Howe & Strauss, 
2000; Mhatre & Conger, 2011), zal in dit onderzoek gekeken worden of er verschillen zijn tussen 
generatie Babyboom, generatie X en generatie Y in de mate waarin Servant Leadership van invloed is 
op Organisational Citizenship Behaviour (OCB). De verschillen tussen generatie Babyboom, X en Y 
zullen in de volgende paragraaf worden uitgelegd. 
 
2.4 VERSCHILLEN TUSSEN GENERATIES 
Bontekoning (2007) geeft aan dat een generatie bestaat uit (leef)tijdgenoten die met elkaar zijn 
verbonden door een gedeelde levensgeschiedenis, gedeelde omstandigheden en de gedeelde invloed 
en beleving van de tijdgeest en door een gedeelde reactie op de tijdgeest, die is gebaseerd op het 
vermogen om aan te voelen waar de (werk)omgeving aan vernieuwing toe is ‒ en die zich spontaan wil 
uitdrukken in nieuwe vitale toevoegingen aan een (organisatie)cultuur.  
De literatuur (o.a. Bontekoning, 2007; Boschma & Groen, 2007; Howe & Strauss, 2000; 
Mhatre & Conger, 2011; Penney, 2011; Wallace, 2007) kent geen eenduidige leeftijdstypering bij het 
indelen naar generaties, maar over het algemeen lijken de geboortejaren voor generatie Babyboom 
zich te bevinden tussen grofweg 1943 en 1965, voor generatie X tussen grofweg 1965 en 1980 en die 
voor generatie Y tussen grofweg 1980 en 2000. Deze indeling wordt, net als bij vele andere 
onderzoekers, in dit onderzoek aangehouden (Balda & Mora, 2011; Howe & Strauss, 2000; Penney, 
2011; Mhatre & Conger, 2011). 
Onderzoekers (Cekada, 2012; Howe & Strauss, 2000; Mhatre & Conger, 2011) geven aan 
dat generaties werknemers verschillen in persoonlijkheidskenmerken, werknemerswaarden en 
behoeften aan leiderschap en ze hebben de karakteristieke kenmerken van individuen die behoren tot 
generatie Babyboom, X en Y onderzocht, gerangschikt en de dimensies waarop deze drie generaties 
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van elkaar verschillen verwoord. De verschillen tussen generaties werknemers worden vaak aangeduid 
als de “generation gap” (Mhatre & Conger, 2011; Pekala, 2001; Zemke, Raines & Filipczak, 2000). 
Wat betreft de verschillen tussen generatie Babyboom en de jongere generaties X en Y 
geven Scheef en Thielfoldt (2004) aan dat de leden van de Babyboom generatie in vergelijking met 
generatie X en Y erg competitief op de werkvloer en extreem harde werkers met een groot 
arbeidsethos zijn. Baby Boomers bezetten nu veelal de managementfuncties en verwachten van 
ondergeschikten dat ze een even sterke toewijding aan het werk en de organisatie laten zien. Ze zijn 
minder gericht op leren want ze vertrouwen op de waarde van hun jarenlange ervaring, ook als bron 
van leren voor anderen (Cekada, 2012) 
Wat betreft de verschillen tussen de jongere generaties X en Y geven Mhatre & Conger 
(2011) aan dat Generatie X in vergelijking met generatie Y een grotere autonomie en vrijheid met 
betrekking tot de wijze waarop zij werken waarderen. Ze zijn niet gelukkig met een stijl van 
leidinggeven waarbij nauwlettend hun werk gecontroleerd wordt en geven er de voorkeur aan om te 
werken op een vrij onafhankelijke wijze. Generatie Y heeft daarentegen een grotere voorkeur voor 
begeleiding en structuur van hun leidinggevenden. Ze hebben de neiging om aanwijzingen goed op te 
volgen, waarderen samenwerking en teamwork en zijn niet zo onafhankelijk als hun oudere collega’s 
(Dolezalek, 2007; Hansford, 2002; Hastings, 2008; Hirschman, 2006; Martin & Tulgan, 2001; Zemke et 
al., 2000). 
Ook geven Mhatre en Conger (2011) aan dat generatie X en generatie Y verschillende 
motivationele profielen ten aanzien van werk hebben. Generatie Xers hebben de neiging om hoog op 
‘behoefte aan macht’ te scoren. Het is de behoefte aan leiding geven en de controle over de kritische 
organisatorische middelen en de besluitvorming mechanismen, die hen motiveert om uit te blinken op 
het werk. Financiële compensatie is niet de drijvende kracht achter generatie Xers (Pekala, 2001) en 
hun verwachtingen van hun werkgevers zijn niet zo hoog als die van generatie Yers. Generatie Yers 
worden echter gedreven door het streven naar “aansluiting” en “prestatie.” Ze waarderen 
samenwerking en teamwork meer dan zelfstandig werken. Zij streven ernaar om zeer hoge salarissen 
te verdienen (Hira, 2007; Martin & Tulgan, 2001) en hun verwachtingen van hun werkgever zijn hoger 
dan die van generatie Xers.  
Volgens Behrstock–Sherratt en Coggshall (2010) hecht generatie Y, meer dan generatie X, 
hoge waarde aan relaties, willen ze meer dan iets anders effectief zijn, hebben sterke morele waarden, 
waarderen opleiding, vinden hoog functionerende technologie gewoon en willen heel graag dat hun 
dagelijkse werk bijdraagt aan een positieve verandering in de wereld.  
Sommige geleerden hebben opgemerkt dat generatie Y leden minder loyaal zijn aan hun 
werkgevers dan de vorige generaties (Durkin, 2008; Hira, 2007). Deels kan dit worden verklaard, 
doordat onafhankelijkheid als karaktertrek bij kinderen steeds meer gewaardeerd wordt door ouders 
(Conger, 1998). Daarnaast zag deze generatie de grootste golven van corporate downsizing in hun 
jeugd. Een andere voorgestelde reden voor het relatieve gebrek aan loyaliteit, is dat deze generatie 
sterke ambities heeft voor carrière groei en succes en het gevoel hebben dat ze van posities moeten 
wisselen om hun carrière ambities en doelen te realiseren. Hun loyaliteit is afhankelijk van hun 
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vermogen om hun doelstellingen ten aanzien van hun werk en hun leven in evenwicht te brengen. Als 
ze zich in een positie bevinden die hen een dergelijke balans biedt, dan is er meer kans dat ze 
betrokken en toegewijd zijn aan hun werkgever. Bovendien hebben zij een sterke voorkeur om te 
werken voor een werkgever die ze respecteren en waarvan ze kunnen leren (Hastings, 2008). 
 
In tabel 2 worden de persoonlijkheidskenmerken en werknemerswaarden getoond die door 
onderzoekers geformuleerd zijn voor de verschillende generaties. 
 
Tabel 2 Persoonlijkheidskenmerken en werknemerswaarden generatie Babyboom, X en Y. 
Generatie Persoonlijkheidskenmerken en werknemers- 
waarden 
Babyboom  
(Arsenault, 2004; Cekada, 2012; 
Scheef & Thielfoldt, 
2004; Zemke et al., 2000) 
Competitief, optimisme, persoonlijke voldoening, groei, 
toewijding, groot arbeidsethos, waarderen ervaring als 
kennisbron 
Generatie X  
(Arsenault, 2004; Mhatre en  
Conger, 2011; Zemke et al.,  
2000) 
Onafhankelijk, behoefte aan leiding geven en controle, 
diversiteit, plezier, informaliteit 
Generatie Y  
(Arsenault, 2004; Behrstock– 
Sherratt & Coggshall, 2010; 
Dolezalek, 2007; Durkin, 2008; 
Hansford, 2002; Hastings, 2008; Hira, 
2007; Hirschman, 2006; 
Martin & Tulgan, 2001; Zemke et  
al., 2000) 
Samenwerkend, optimisme, burgerplicht, vertrouwen, 
prestatie, financiële compensatie als drijfveer, sterke morele 
waarden, waarderen relaties, waarderen opleiding, loyaliteit 
aan werkgever afhankelijk van carrière ambities en doelen 
 
De verschillende persoonlijkheidskenmerken en werknemerswaarden van elke generatie zijn van 
invloed op hoe elke generatie tegen leiderschap aankijkt (Zemke et al., 2000). De in de literatuur 
gevonden antwoorden op de vraag hoe het beste leiding gegeven kan worden aan generatie 
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Tabel 3 Verschillen in behoeften aan leiderschap tussen generatie Babyboom, X en Y. 
Generatie Behoeften aan leiderschap 
Babyboom  
(Cekada, 2012; Zemke et al., 
2000) 
Hun ervaring en kennis waarderen; verkennen hoe ze  
kunnen excelleren; publiekelijk erkenning geven;  
zichzelf laten bewijzen; consensus besluiten; hun werkethiek en 
harde werken waarderen en hen helpen 
hun balans te vinden; vragen stellen in plaats van  
orders geven. 
Generatie X  
(Bontekoning, 2007;  
Mhatre & Conger, 2011;  
Stanley, 2010; 
Zemke et al., 2000) 
Zorg voor een leuke, ontspannen  
werksfeer; zorg voor persoonlijke groei; 
zorg voor balans tussen werk en privé- 
leven; benader informeel en als 
zelfstandige mensen; behandel als gelijke ongeacht status en 
ervaring; geef controle over het eigen werk. 
Generatie Y  
(Behrstock–Sherratt &  
Coggshall, 2010;  Bontekoning, 
2007; Coley, 2009; Dolezalek, 
2007;  
Emeagwali, 2011; Hansford, 2002; 
Hastings, 2008;  
Hirschman, 2006;  
Martin & Tulgan, 2001; Stanley, 
2010; Zemke et al., 2000) 
De leiderschapsrol delegeren; mentor en coach zijn,  
geen baas; dagelijkse interactie/feedback;  
ondersteunen om professionele doelstellingen te  
behalen/ effectief te zijn; samenwerken; laten  
participeren in beslissingen; waardevolle relaties opbouwen; 
werken in teams faciliteren; individuele leermomenten creëren. 
 
2.4.1  Tweede en derde hypothese 
Op basis van de beschreven generatieverschillen kan verwacht worden dat er in het verwachte verband 
tussen Servant Leadership en OCB gedrag, verschillen zijn tussen generaties werknemers; de 
zogeheten Babyboomgeneratie (geboren tussen 1943 en 1965), ‘Generatie X’ (geboren tussen 1965 en 
1980) en ‘Generatie Y’ (geboren tussen 1980 en 2000), omdat verschillende generaties anders tegen 
werk aankijken en andere behoeften aan leiderschap hebben. 
Verwacht wordt dat de relatie tussen Servant Leadership en OCB minder sterk is bij de 
babyboomgeneratie dan bij generatie X en Y, omdat de persoonlijkheidskenmerken, 
werknemerswaarden en behoeften aan leiderschap van deze generatie werknemers minder goed 
aansluiten op het construct van Servant Leadership: ze zijn erg competitief op de werkvloer (Cekada, 
2012), willen graag publiekelijk erkenning krijgen en zichzelf bewijzen (Cekada, 2012; Zemke et al., 
2000). 
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Verwacht wordt dat bij generatie Y de relatie tussen Servant Leadership en OCB het  sterkst is, omdat 
de persoonlijkheidskenmerken, werknemerswaarden en behoeften aan leiderschap van deze generatie 
werknemers meer aansluiten op het construct van Servant Leadership: hun sterke morele waarden, de 
grote waarde die ze hechten aan relaties, de mate waarin ze samenwerking en teamwork waarderen 
(Dolezalek, 2007; Hansford, 2002; Hastings, 2008; Hirschman, 2006; Martin & Tulgan, 2001; Zemke et 
al., 2000), hoe ze gedreven zijn door het streven naar “aansluiting” en “prestatie” (Mhatre en Conger, 
2011), lager scoren op ‘behoefte aan macht’ dan generatie X (Mhatre en Conger, 2011), hun sterke 
voorkeur om te werken voor een werkgever die ze respecteren (Hastings, 2008) en hen als 
mentor/coach ondersteunt om hun professionele doelstellingen te halen door individuele leermomenten 
te creëren, dagelijks interactie/feedback te geven, te laten participeren in beslissingen en de 
leiderschapsrol delegeert (Behrstock–Sherratt & Coggshall, 2010;  Bontekoning, 2007; Coley, 2009; 
Dolezalek, 2007; Emeagwali, 2011; Hansford, 2002; Hastings, 2008; Hirschman, 2006; Martin & 
Tulgan, 2001; Stanley, 2010; Zemke et al., 2000). 
 
Hypothese 2: De relatie tussen Servant Leadership en OCB is sterker bij generatie X en Y dan 
bij generatie Babyboom. 
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3 METHODE VAN ONDERZOEK 
Aan de hand van de theorie zijn een drietal hypothesen geformuleerd. Deze hypothesen geven een 
mogelijk verband weer tussen Servant Leadership en Organisational Citizenship Behaviour en de 
invloed van generatieverschillen op dit verband.  
De drie hypothesen zijn getoetst aan de hand van een kwantitatief vragenlijstonderzoek 
onder medewerkers van twee organisaties. Een kwantitatief vragenlijstonderzoek is geschikt om in 
korte tijd bij veel mensen informatie te verzamelen, er treden geen intervieweffecten op en de kans op 
sociaal-wenselijke antwoorden is geringer. In dit hoofdstuk worden de respondenten, de procedure en 
de vragenlijst beschreven.  
 
3.1 POPULATIE EN STEEKPROEF 
De Sousa en Van Dierendonck (2010) stellen dat Servant Leadership met name geschikt is voor 
kennisgedreven organisaties, omdat de werknemer centraal staat en vanwege de groeigerichte 
aanpak. Onder kennisgedreven organisaties worden grote, informatieverwerkende bedrijven en 
instellingen met complexe architectuur- en kennismodellen verstaan.  
Dit onderzoek is gebaseerd op de resultaten van onderzoek in 2 verschillende 
kennisgedreven organisaties; een profitorganisatie en een non-profitorganisatie. Een profitorganisatie is 
een organisatie waarbij winst maken een van de belangrijkste doelstellingen is. Een non-
profitorganisatie heeft geen winstoogmerk. De doelstelling van een non-profitorganisatie is de 
ondersteuning van private of publieke aangelegenheden voor niet-commerciële, maatschappelijke 
doeleinden. Hoewel de organisaties geen winstoogmerk hebben, hebben zij wel inkomsten nodig. Deze 
zijn over het algemeen afkomstig uit subsidies, giften en eigen inkomsten. De profitorganisatie in dit 
onderzoek is een innovatieve technische handelsonderneming voor bedrijven die actief zijn in bouw en 
industrie. Met 31 vestigingen en 350 medewerkers één van de leidende partijen in Nederland. 
Dienstverlening en service aan nationale en internationale afnemers zijn kernactiviteit. Voor dit 
onderzoek zijn de 65 werknemers van het hoofdkantoor in Noord-Brabant benaderd. De non-
profitorganisatie in dit onderzoek is een uitvoeringsinstelling voor de Wet sociale werkvoorziening 
(Wsw) in Noord-Brabant. Naast de uitvoering van de Wsw voert deze organisatie re-integratietrajecten 
uit voor gemeenten en het UWV. Voor dit onderzoek zijn de 123 stafmedewerkers benaderd. 
Door het onderzoek te baseren op de resultaten van onderzoek in 2 verschillende 
organisaties, is er niet alleen sprake van variabiliteit binnen organisaties (medewerkers van 
verschillende leeftijden en met verschillende functies bijvoorbeeld), maar ook van variabiliteit tussen 
organisaties (andere werkzaamheden en een andere personeelssamenstelling bijvoorbeeld). Een 
voordeel van deze aanpak is dat we mogelijk meer inzicht krijgen in de rol van de organisatiecontext bij 
onze bevindingen dan wanneer we slechts een organisatie zouden hebben bekeken (Hackman, 2003; 
Johns, 2001, 2006; Rousseau & Fried, 2001).  
De respondenten zijn voornamelijk professionals. Weggeman (1995) verstaat onder 
professionals, in termen van hun taak (p. 56): ’het is de taak van de professional om relatief zelfstandig 
en creatief denkkracht, deskundigheid, vakmanschap, ervaring, probleemstellend- en 
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probleemoplossend vermogen aan te wenden, ter realisering van de doelen van de organisatie, met 
een eigen aandacht voor de efficiëntie van de geleverde bijdrage. Tabel 4 geeft een korte typering van 
de respondenten per organisatie. 
 
Tabel 4 Een korte typering van de respondenten uit de verschillende organisaties 





Profitorganisatie Mbo en hbo 43% tussen de 
33-48 jaar 
(generatie X) 






34% tussen de 
33-48 jaar 
(generatie X) 
44%/56% Sterk variërend 
 
In totaal werden 101 vragenlijsten volledig ingevuld en gebruikt voor de analyses (responspercentage = 
54%). Tabel 5 geeft een overzicht van de kenmerken van de onderzoeksgroep. Hieruit kan 
geconcludeerd worden dat de steekproef qua vooropleiding en percentage man/vrouw grotendeels 
representatief is voor beide organisaties en qua generatie-indeling minder. Om het statistisch verschil 
tussen de gemiddelde generatie van de steekproef te vergelijken met de gemiddelde generatie van de 
onderzoekspopulatie is een one sample t-test uitgevoerd. De uitkomst hiervan laat zien dat de 
gemiddelde generatie van de steekproef voor de non-profitorganisatie (M = 2,3984) niet significant 
afwijkt van de gemiddelde generatie van de onderzoekspopulatie (M = 2,4110, t = 0.167; df = 72 ; p = 
0.868). En de gemiddelde generatie van de steekproef voor de profitorganisatie (M = 2,2) niet 
significant afwijkt van de gemiddelde leeftijd van de onderzoekspopulatie (M = 2,1071, t = -0.625; df = 
27 ; p = 0.537). Geconcludeerd wordt dat de steekproef voldoende representatief is voor de 
onderzoekspopulatie.  
 
Tabel 5 Kenmerken van de onderzoeksgroep (N = 101) 
Organisatie  Respondenten Generatie M/V Opleiding 
Profit- 
organisatie 
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21% administratief  
46% uitvoerend  
21% leiding  
11% commercieel  
57% 0 tot 10 uur 
18% 10 tot 20 uur 
11% 20 tot 30 uur 
14% 30 tot 40 uur 
61% 0-5 jaar 
25% 5-10 jaar 
7% 10-15 jaar 
7% 15-20 jaar 






47% administratief  
27% uitvoerend  
19% leiding  
7% commercieel 
64% 0 tot 10 uur 
14% 10 tot 20 uur 
10% 20 tot 30 uur 
14% 30 tot 40 uur 
35% 0-5 jaar 
50% 5-10 jaar 
8% 10-15 jaar 
5% 15-20 jaar 






Er is gebruik gemaakt van Computer Assisted Web Interviewing (CAWI), dat is een computer gestuurde 
vragenlijst, waarbij de respondent zelf de vragen invult via het internet. Online onderzoek (internet 
onderzoek) is een kwantitatieve onderzoeksmethode waarmee snel en ‘veel’ informatie kan worden 
verzameld. De respondenten van de twee organisaties zijn online benaderd via Limesurvey. 
Limesurvey is een dergelijke tool om online enquêtes te maken en te verspreiden. Via een link op de 
internetsite zijn de respondenten opgeroepen voor deelname en geïnformeerd over de procedure, de 
doelstelling en de lengte van het onderzoek. Vertrouwelijkheid, anonimiseren van de data en vrijwillige 
deelname zijn hierbij benadrukt. Zodra het onderzoek ingevuld is, wordt de respons per e-mail 
teruggekoppeld en kunnen de resultaten verwerkt worden. 
 
3.3 INSTRUMENTEN 
Voor het toetsen van het conceptuele model en de bijbehorende drie hypothesen is gebruik gemaakt 
van een gevalideerde vragenlijst bestaande uit een aantal schalen, met het doel de respondenten 
(werknemers) op een uniforme wijze te onderzoeken en zodat de verkregen gegevens valide, 
betrouwbaar en relevant zijn.  
De vragenlijst bestaat uit twee delen. In het eerste deel worden de respondenten gevraagd 
hun leidinggevende te beoordelen op Servant Leadership. In deel 2 van de vragenlijst worden de 
respondenten gevraagd om zichzelf als werknemer te beoordelen op Organisational Citizenship 
Behavior. 
 
3.3.1  Meten van Servant Leadership  
Voor het meten van Servant Leadership is de Servant Leadership Survey van Dierendonck en Nuijten 
(2011) gebruikt. Dit is een valide multidimensionaal instrument om Servant Leadership te meten. Het is 
een acht-dimensionale meting van 30 items. De acht dimensies zijn: empowerment, standing back, 
accountability, forgiveness, courage, authenticity, humility en stewardship (zie bijlage vragenlijst SLS). 
Aan de hand van de vragenlijst wordt onderzocht hoe werknemers hun leidinggevende 
beoordelen op Servant Leadership. De werknemers wordt bijvoorbeeld gevraagd in hoeverre hun 
manager hen helpt om zich verder te ontwikkelen. Voor de vragen wordt een antwoordschaal van 1 tot 
en met 5 gebruikt, waarbij 1 staat voor ‘helemaal mee oneens’ en 5 voor ‘helemaal mee eens’. De 
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items 14 t/m 16 zijn omgeschaald, zodat een hogere score staat voor een grotere mate van Servant 
Leadership. 
 
3.3.2  Meten van Organisational Citizenship Behavior 
Het construct OCB wordt gemeten met een 7-item vragenlijst, welke gebaseerd is op de gevalideerde 
vragenlijst van Konovsky en Organ (1996). In de vragenlijst zijn twee subschalen opgenomen; 
altruïsme (items 1 t/m 5) en consciëntieusheid (item 6 en 7). Een voorbeeldvraag van altruïsme is: ‘ik 
help anderen die een zware werklast hebben’.  
Vanwege praktische redenen scoren werknemers in het huidige onderzoek zichzelf op OCB, 
in plaats van dat dit door de leidinggevenden wordt gedaan. Uit onderzoek van Fassina, Jones en 
Uggerlev (2008) blijkt dat het geen verschil maakt of OCB wordt gemeten door zelf- beoordeling of 
beoordeling door leidinggevenden, omdat dit bij tien controle studies niet tot andere resultaten leidde.  
Voor de vragen wordt een antwoordschaal van 1 tot en met 5 gebruikt, waarbij 1 staat voor 
‘helemaal mee oneens’ en 5 voor ‘helemaal mee eens’. Er zijn geen items omgeschaald. 
 
3.3.3  Meten van generatie Babyboom, X en Y 
Generatie Babyboom, X en Y worden gemeten door leeftijd als item op te nemen in de vragenlijst. De 
respondenten die geboren zijn tussen 1943 en 1965 worden toegeschreven aan generatie Babyboom, 
de respondenten die geboren zijn tussen 1965 en 1980 worden toegeschreven aan generatie X en de 
respondenten die geboren zijn tussen 1980 en 2000 worden toegeschreven aan generatie Y (Balda & 
Mora, 2011; Howe & Strauss, 2000; Penney, 2011; Mhatre & Conger, 2011). 
 
3.3.4 Controlevariabelen 
Geslacht, opleidingsniveau, primaire taak van de respondent, contacturen met de leidinggevende, duur 
van de werkrelatie met de leidinggevende, profit/non-profit organisatie en of de respondent (zelf) 
leidinggevende is of niet, zijn in de vragenlijst opgenomen als controlevariabelen. Contacturen en duur 
van de relatie met de leidinggevende worden als controlevariabelen opgenomen om een representatieve 
meting te verkrijgen. Dit betekent dat de meting op basis van de steekproef een onvertekend beeld van de 
realiteit moet geven. Het meten van de attitude door werknemers die nog maar kort samenwerken met hun 
leidinggevende of nauwelijks contact hebben met hun leidinggevende, zal wellicht in een vertekening van 
de realiteit resulteren.  Profit/non-profit organisatie wordt als controlevariabele opgenomen om te weten 
van welke organisatie de respons afkomt en te kunnen toetsen of de steekproef representatief is. 
Geslacht, opleidingsniveau en primaire taak van de respondent hebben hetzelfde doel en kunnen nu 
per organisatie gecontroleerd worden. Of de respondent (zelf) leidinggevende is of niet wordt 
opgenomen als controlevariabele omdat dit mogelijk tot een andere respons leidt, dan wanneer de 
respondent geen ervaring met leidinggeven heeft. 
Voor het aantal contacturen geldt het gemiddelde aantal contacturen met de leidinggevende in 
een week. Voor duur van de relatie geldt het gemiddeld aantal jaren dat de werknemer voor zijn direct 
leidinggevende gewerkt heeft. Bij opleidingsniveau is de volgende indeling aangehouden 1=’MAVO (of 
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soortgelijke opleiding)’ 2=’ HAVO/Atheneum/Gymnasium (of soortgelijke opleiding)’ 3=’MBO (of 
soortgelijke opleiding)’ 4=’HBO/WO (of soortgelijke opleiding)’.  
 
3.3.5  Missing values 
Van de 125 ingevulde vragenlijsten zijn 101 volledig ingevulde vragenlijsten en 24 niet volledig 
ingevulde vragenlijsten. De 24 niet volledig ingevulde vragenlijsten zijn niet gebruikt voor de analyses 
omdat de respondenten de controlevariabelen niet ingevuld hebben. Zonder de aanwezigheid van de 
controlevariabelen is er geen referentiekader die noodzakelijk is voor een juiste interpretatie van de 
resultaten en de beantwoording van de hypotheses en kan niet gecontroleerd worden voor de invloed 
van controlevariabelen op het verband tussen Servant Leadership en OCB. Deze respondenten zijn 
uitgesloten van analyse, zodat dit de betrouwbaarheid niet negatief beïnvloed. De verdere data (N=101) 
was vrij van missing values. 
 
3.3.6  Validiteit en betrouwbaarheid 
De validiteit van dit onderzoek is gewaarborgd doordat gebruik gemaakt is van gevalideerde 
vragenlijsten die al voor meerdere onderzoeken zijn gebruikt en daar valide gebleken zijn. Bovendien is 
een betrouwbaarheidsanalyse op de variabelen toegepast met Cronbach’s Alpha. De interne validiteit 
van het onderzoek is door het gebruik van 1 databron (kwantitatieve enquête) op 1 meetmoment (juni 
2013) beperkt. De steekproef is van beperkte omvang, wat de externe validiteit van het onderzoek 
beperkt. Tabachnick en Fidell (2007, p. 123) geven een formule voor de vereiste steekproefgrootte, die 
rekening houdt met het aantal onafhankelijke variabelen: N>50 + 8m (waarbij m= aantal onafhankelijke 
variabelen). Met in totaal 9 onafhankelijke variabelen is dus een steekproefgrootte van 122 vereist. In 
dit onderzoek is N=101, dus de steekproefgrootte is volgens dit criterium te klein voor 
generaliseerbaarheid. De externe validiteit van het onderzoek wordt verhoogd doordat twee 
organisaties bij het onderzoek betrokken zijn en de steekproef is voldoende representatief gebleken 
voor de onderzoekspopulatie. Hierdoor is de kans kleiner dat de gevonden resultaten op toeval 
berusten en is de generaliseerbaarheid van het onderzoek groter. Ten behoeve van de interne 
betrouwbaarheid zijn de stappen die in het onderzoek genomen zijn, toegelicht en onderbouwd. Dit 




De data zijn geanalyseerd met behulp van het statistische computerprogramma SPSS. Door middel 
van beschrijvende statistiek is inzicht verkregen in de kenmerken van de onderzoeksgroep en de 
variabelen en zijn de data gecontroleerd en geschikt gemaakt voor het uitvoeren van de analyses. 
Vervolgens zijn factor analyses gebruikt om de onderliggende structuur van een groep items te 
onderzoeken. De factoranalyse kijkt naar onderliggende patronen en correlaties tussen de 
verschillende items en plaatst de items die vergelijkbare patronen hebben bij elkaar. Op deze manier 
ontstaat er een factor. Deze toets is bedoeld om de data te reduceren tot (enkele) factoren.  
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Daarna is per variabele de betrouwbaarheid berekend met Cronbach´s Alpha. Cronbach’s 
alpha is een manier om vast te stellen of meerdere items samen één schaal mogen vormen. Dit wordt 
getoetst op basis van de onderlinge correlatie van de verschillende items. Een alpha gelijk aan 0,7 
wordt in de praktijk als voldoende beschouwd (Field, 2005).   
 
3.4.1  Eerste hypothese 
Omdat zowel de onafhankelijke variabele Servant Leadership, als de afhankelijke variabele OCB 
kwantitatief zijn met een groot aantal verschillende waarden, wordt als statistische techniek de 
correlatieanalyse gebruikt om de samenhang tussen deze twee variabelen te toetsen. Alle variabelen 
(dus ook moderator en controle variabelen) worden hierin meegenomen. De mate van samenhang 
tussen twee kwantitatieve variabelen kan uitgedrukt worden met een getal lopend van -1 tot en met +1. 
Het getal heet de correlatiecoëfficiënt van Pearson en wordt aangegeven met de letter r. Een hoge 
waarde van r betekent een sterke samenhang. Een waarde dicht bij -1 wordt ook als hoog beschouwd.  
Omdat met een correlatieanalyse geen verband (dat de ene variabele invloed heeft op de 
andere) aangetoond kan worden, wordt vervolgens een lineaire regressieanalyse uitgevoerd. Met de 
lineaire regressieanalyse wordt getoetst of de onafhankelijke variabele invloed heeft op de afhankelijke 
variabele en of dit een positief of een negatief effect is. 
 
3.4.2  Tweede en derde hypothese 
De tweede en derde hypothese worden getoetst door middel van een moderatoranalyse. Moderatie, of 
interactie tussen Servant Leadership en Generatie als voorspellers van OCB, kan worden bepaald door 
het opnemen van het product van Servant Leadership en Generatie als extra predictorvariabele in een 
multiple regressiemodel. Multiple regressie vertelt hoeveel van de variantie in de afhankelijke variabele 
kan worden verklaard door de onafhankelijke variabelen. Het geeft ook een aanduiding van de relatieve 
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4 RESULTATEN 
In dit hoofdstuk worden de resultaten besproken van de uitgevoerde factor-, betrouwbaarheids-, 
correlatie-, regressie- en moderatoranalyses. Op basis van deze statistische toetsing, kan er 
geconcludeerd worden of de hypothesen verworpen of bevestigd kunnen worden.  
 
4.1 FACTORANALYSE 
Met de items van Servant Leadership en Organisational Citizenship Behaviour zijn factoranalyses 
uitgevoerd, zodat de validiteit van de dimensies bepaald kan worden. Hierbij is de Direct Oblimin rotatie 
toegepast om de onafhankelijkheid van de factoren te maximaliseren. Op basis van de KMO test is 
bepaald of een factoranalyse voor Servant Leadership en OCB items mogelijk is. Met een KMO waarde 
van 0,868 voor Servant Leadership en 0,727 voor OCB is dit het geval, aangezien 0.6 als minimum 
waarde voor een goede factoranalyse wordt beschouwd (Tabachnick & Fidell 2007). De Bartlett’s test 
of Sphericity ondersteunt deze conclusie, daar deze voor beide variabelen (p = .000) significant is (p < 
.05) (Pallant, 2011).  
De Scree Plot voor Servant Leadership laat zien dat één factor, een substantieel groot deel van 
de totale variantie verklaart (39,5% t.o.v. 7,53% van component twee en verder). Dat doet vermoeden 
dat de items tot één factor gegroepeerd kunnen worden en de waarde van de afzonderlijke dimensies 
verwaarloosbaar is. Een confirmatieve factoranalyse laat echter zien dat bij een 1-factoroplossing, 2 
van de 30 factorladingen (0,047 en 0,214) niet voldoen aan het criterium van Floyd & Widaman (1995); 
minimaal 0,30 maar liefst groter dan 0,40. Een confirmatieve twee-factoroplossing op basis van 
Kaiser’s criterion en parallel analyses levert ook geen simpele structuur op, want meerdere items laden 
matig op beide componenten en zonder items te verwijderen zijn beide componenten niet theoretisch of 
inhoudelijk te labelen. Pallant (2011) adviseert om in gevallen als dit te overwegen om te roteren met 
een ander aantal componenten om te kijken of een meer optimale oplossing gevonden kan worden. 
Ook geeft Pallant (2011) aan dat wanneer sommige items niet laden op de verkregen component, 
overwogen moet worden om een item te verwijderen. Omdat de verklaarde variantie met een twee-
factoroplossing slechts met 7,53% toeneemt en deze oplossing niet optimaal is, dat wil zeggen niet tot 
een simpele structuur leidt, wordt alsnog besloten om op basis van de Scree Plot voor SL één schaal te 
hanteren zonder afzonderlijke dimensies en door middel van Cronbach’s Alpha de schaal op 
betrouwbaarheid te toetsen en eventueel het item ‘Mijn manager houdt mij en mijn collega's 
verantwoordelijk voor de manier waarop we omgaan met ons werk ‘ en het item ‘Mijn manager rekent 
mij af op mijn prestaties’ uit de schaal te verwijderen. Een item is kandidaat voor verwijdering bij een 
lage factorlading (e.g. <0.3)  omdat dit mogelijk betekent dat het item niet goed bij de andere items in 
het component past (Pallant, 2011) en wanneer het item niet bijdraagt aan de betrouwbaarheid van een 
schaal (alpha if item deleted stijgt met >0,05). Reden om deze twee criteria eerst af te wachten is dat 
de betrouwbaarheid misschien wel gebaat is bij verwijdering op basis van een lage factorlading (e.g. 
<0.3), omdat de items dan meer hetzelfde meten, maar de inhoudsvaliditeit daalt, doordat door 
verwijdering een belangrijk aspect van het te meten totale begrip verloren kan gaan. Wanneer niet alle 
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aspecten van het begrip worden meegenomen in de meting, wordt eigenlijk niet precies gemeten wat 
men wilde meten. 
De Scree Plot voor OCB laat zien dat één factor, een substantieel groot deel van de totale 
variantie verklaart (35,22% t.o.v. 18,66 % van component twee en verder), dat doet vermoeden dat 
voor OCB de items tot één factor gegroepeerd kunnen worden en de waarde van de afzonderlijke 
dimensies verwaarloosbaar is. Een confirmatieve factoranalyse laat zien dat bij een 1-factoroplossing, 1 
van de 7 factorladingen (0,291) net niet voldoet aan het criterium van Floyd & Widaman (1995); 
minimaal 0,30 maar liefst groter dan 0,40. De overige factorladingen zijn groter dan 0,40. Omdat een 
confirmatieve twee-factoroplossing op basis van Kaiser’s criterion en parallel analyses weliswaar 
factorladingen groter dan 0,6 geven en een toename in de verklaarde variantie van 18,66%, maar 
vanuit theoretisch en inhoudelijk inzicht niet te labellen zijn als twee afzonderlijke dimensies en 1 
component uit slechts 2 items bestaat en volgens Pallant (2011) idealiter een component uit 3 of meer 
items bestaat, wordt gekozen om voor OCB één schaal zonder afzonderlijke dimensies te vormen en 
door middel van Cronbach’s Alpha de schaal op betrouwbaarheid te toetsen en eventueel het item ‘Ik 
deel persoonlijke bezittingen met anderen, indien dit nodig is om hen te helpen met het werk’ uit de 
schaal te verwijderen, wanneer naast een lage factorlading (e.g. <0.3), het item niet bijdraagt aan de 
betrouwbaarheid van de schaal (alpha if item deleted stijgt met >0,05). 
 
4.2 CRONBACH’S ALPHA 
De twee schalen worden getoetst op betrouwbaarheid door middel van de Cronbach’s Alpha. Uit de 
analyse volgt dat de schaal met 30 items voor Servant Leadership betrouwbaar is (Alpha= 0.941), wat 
wil zeggen dat de homogeniteit hoog genoeg is om de items op te mogen tellen tot een schaal en 
aangezien de alpha niet met >0.05 toeneemt bij het verwijderen van de items die laag laden bij de 
factoranalyse, worden deze niet uit de schaal verwijderd om de inhoudsvaliditeit te bewaren. De schaal 
voor Organisational Citizenship Behaviour met 7 items heeft een relatief lage betrouwbaarheid (Alpha= 
0.623). Idealiter dient de Cronbach’s alpha van een schaal boven 0.7 uit te komen (Field, 2005). 
Cronbach alpha-waarden zijn echter zeer gevoelig voor het aantal items in de schaal. Met korte 
schalen (zoals schalen met minder dan tien items) is het gebruikelijk om vrij lage Cronbach waarden 
(bijvoorbeeld 0.5) te vinden. In dit geval kan het beter zijn om de mean inter-item correlation voor de 
items te rapporteren (Pallant, 2011). Briggs en Cheek (1986) bevelen een optimaal bereik voor de 
mean inter-item correlation van 0.2 tot 0.4.  
De mean inter-item correlation is het gemiddelde van de 21 verschillende inter-item 
correlaties voor OCB. We vinden een mean inter-item correlation voor OCB van 0.217, met individuele 
correlaties variërend van -0.022 tot 0.586. Aangezien 0.217 valt binnen het optimale bereik zoals 
aangegeven door Briggs en Cheek (1986) onderbouwt dit de keuze om de schaal intact te houden. 
Daarbij is het zo dat na het verwijderen van het item ‘Ik deel persoonlijke bezittingen met anderen, 
indien dit nodig is om hen te helpen met het werk’  de alpha niet met >0.05 toeneemt (alpha = 0.657) en 
dit de keuze om de schaal intact te houden ondersteunt, te meer omdat deze uit slechts 7 items 
bestaat.  
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4.3 CORRELATIEANALYSE 
De resultaten van de correlatieanalyse worden weergegeven in Tabel 6. Hierin staan de gemiddelden, 
standaarddeviaties en de correlaties van de onafhankelijke, afhankelijke en de controle variabelen. De 
correlatiecoëfficiënt wordt weergegeven met de Spearman rangcorrelatiecoëfficiënt r, vanwege de 
aanwezigheid van meerdere ordinale schalen en de data om die reden niet voldoet aan de criteria voor 
Pearson correlatie (Pallant, 2011). 
Op basis van de correlatieanalyse kan worden vastgesteld dat er geen sprake is van 
multicollineariteit. Er is sprake van multicollineariteit wanneer er een lineair verband bestaat tussen 
twee respectievelijk meer dan twee onafhankelijke variabelen. Het criterium voor het signaleren voor 
mogelijke multicollineariteit is dat de correlaties tussen de onafhankelijke variabelen niet hoger dan 0.9 
mogen zijn (De Vocht, 2012). 
Tabel 6 laat een significant zwakke (r=0.10 tot 0.29 Pallant, 2011) positieve samenhang zien 
tussen Servant Leadership en Organisational Citizenship Behaviour (r = 0.283 ; p =0.004).  
Uit de correlatieanalyse blijkt dat de moderatorvariabele ‘generatie’ geen significante 
samenhang laat zien met de onafhankelijke variabele Servant Leadership (r= 0.184; p=0.066). De 
moderatorvariabele ‘generatie’ laat ook geen significante samenhang zien met de afhankelijke 
variabele OCB (r= 0.029; p= 0.770).  
Daarnaast blijkt uit de correlatieanalyses dat er een aantal significante zwakke correlaties te 
zien zijn tussen de onafhankelijke variabele Servant Leadership en de controlevariabelen ‘primaire 
taak’ (r= 0.219; p=0.028), ‘opleiding’ (r=-0.225; p=0.024)
 
en ‘zelf leidinggevende’ (r=-0.286; p=0.004). 
De relatie tussen Servant Leadership en ‘opleiding’ en ‘zelf leidinggevende’ zijn negatief. Een hogere 
opleiding en of iemand niet zelf leidinggevende is, hangt samen met een lagere mate van Servant 
Leadership, zoals door de werknemer beoordeeld. De relatie tussen Servant Leadership en ‘primaire 
taak’ is positief. Een hogere functie, zoals een leidinggevende functie, hangt samen met een hogere 
mate van Servant Leadership, zoals door de werknemer beoordeeld. Dit is in lijn met de samenhang 
tussen Servant Leadership en ‘zelf leidinggevende’. Omdat deze correlaties mogelijk op een mogelijke 
bias wijzen, zijn additionele analyses uitgevoerd (zie paragraaf 4.6). 
Ook blijkt uit de correlatieanalyses dat er een significante zwakke correlatie te zien is tussen 
de afhankelijke variabele OCB en de controlevariabele ‘opleiding’ (r= -0.274; p=0.006) en een 
significante correlatie tussen OCB en ‘gemiddeld aantal contacturen’ (r= 0.371; p=0.000) De relatie 
tussen OCB en de controlevariabelen ‘opleiding’ is negatief. Een hogere opleiding, hangt samen met 
een lagere mate van Organisational Citizenship Behaviour. De relatie tussen OCB en de 
controlevariabele ‘gemiddeld aantal contacturen’ is positief; een hoger gemiddeld aantal contacturen, 
hangt samen met een hogere mate van OCB.  
De controlevariabelen ‘geslacht’, ‘profit of non-profitorganisatie’ en ‘duur werkrelatie’ hebben 
geen significante relatie met Servant Leadership en OCB.  
Alleen de variabelen met een significatie relatie met een van de (on)afhankelijke variabelen 
worden meegenomen in de regressieanalyse betreffende de relatie tussen Servant Leadership en 
Organisational Citizenship Behaviour.  
Tabel 6  Correlatietabel variabelen (N=101) 
 Mean STD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Servant  
Leadership  
100,4455 19,59310 1  - - - - - - - - 
OCB 
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**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
4.4 REGRESSIEANALYSE 
Om te toetsen of er sprake is van een verband tussen Servant Leadership (SL) en Organisational 
Citizenship (OCB) is door middel van de procedure Regression in SPSS een hierarchical multiple 
regression uitgevoerd. In het eerste model is het verband tussen de controlevariabelen ‘primaire taak’, 
‘opleiding’, ‘gemiddeld aantal contacturen’ en ‘zelf leidinggevende’ en de afhankelijke variabele OCB 
getoetst.  In het tweede model is de onafhankelijke variabele Servant Leadership (SL) hieraan 
toegevoegd zodat bekeken kan worden of het model significant verbetert indien we SL toevoegen aan 
het model. Bij een regressieanalyse wordt (normaliter) alleen gebruik gemaakt van variabelen op 
interval of ratio niveau. De controlevariabelen ‘primaire taak’ en ‘zelf leidinggevende’ zijn daarom in 
het analysemodel opgenomen als dummy-variabelen. De resultaten van de regressieanalyse zijn 
weergegeven in tabel 7. 
Als eerste is gekeken of er sprake is van mulicollineariteit (correlation< 0.7, tolerance value 
>0.10, VIF value <10). De controlevariabelen ‘primaire taak administratief’ en ‘leidinggevende’ zijn 
door SPSS verwijderd uit het model als excluded variabele want tolerance value = 0.000. Tevens is 
nagekeken op outliers, normality, linearity en homoscedasticity en independence of residuals. Uit de 
residual plot en de maximum waarde van de Mahalanobis distance value blijken geen outliers. Een 
maximum MD (in dit geval 23.053) die lager is dan de critical chi-square waarde voor df = k (het aantal 
voorspellende variabelen in het model (in dit geval 27.88) bij een critical alpha waarde van 0.001 duidt 
op de afwezigheid multivariate outliers (Pallant, 2011, p. 159). Er hoeven verder geen onafhankelijke 
variabelen verwijderd te worden. 
De R Square (R²) geeft aan hoeveel van de variantie in de afhankelijke variabele wordt 
verklaard door de onafhankelijke variabelen. Model 1 verklaart met 19,6% (R²) de variabele OCB. De 
interpretatie van de kracht van het verband is zwak (verklaarde variantie= 10 - 25%). Het model is 
significant (0.002= p <.05). De controlevariabele ‘gemiddeld aantal contacturen’ heeft de hoogste Beta 
waarde (0.288), sig 0.004), wat betekent dat deze variabele de sterkste significante unieke contributie 
maakt in het verklaren van OCB, wanneer gecontroleerd wordt voor de variantie van alle overige 
controlevariabelen in het model. De controlevariabele ‘primaire taak uitvoerend’ maakt ook een 
zwakke positieve significante contributie in de variantie (Beta 0.210, sig 0.049). De overige 
controlevariabelen ‘primaire taak commercieel, leiding’, ‘opleiding’ en ‘niet leidinggevende’ maken 
geen significante contributie. 
Na toevoeging van SL in model 2, is de totale variantie die verklaard wordt door het model 
in zijn geheel 23,7%, F(7, 93)=4.137, p<0.001. De interpretatie van de kracht van het verband is zwak 
(verklaarde variantie 10 - 25%). Servant Leadership (SL) maakt een zwak positieve significante unieke 
contributie in het verklaren van OCB (Beta 0.215, sig 0.027). De Beta waarde is lager dan de Beta 
waarde van ‘ gemiddeld aantal contacturen’ (0.287, sig 0.003), wat aangeeft dat SL een minder sterke 
significante unieke contributie maakt in het verklaren van OCB. De R square change value is 0.041 
(Sig. F Change= 0.027), dat betekent dat SL een significante additionele 4.1% verklaart van de 
variantie in OCB, wanneer voor de effecten van alle controlevariabelen statistisch gecontroleerd 
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wordt. Er is een zeer zwak (verklaarde variantie >0 - 10%) positief significant verband aangetoond 
tussen Servant Leadership en OCB; de eerste hypothese wordt bevestigd. 
 
Tabel 7  Regressieanalyse Servant Leadership – Organisational Citizenship Behaviour 
 
Variabele R R²  F R 
square 
change 
 Sig F  
change 
B    β Sig. 
Model 1 ,443 ,196 3,823 ,196 ,002    




Uitvoerend      
1,470 ,210 ,049 
Commercieel      
,515 ,042 ,670 
Leiding geven      
1,566 ,190 ,171 
Opleiding      
-,610 -,193 ,044 
Gem. contacturen      
,860 ,288 ,004 
N-leidinggevende      
,049 ,007 ,955 
Model 2 ,487 ,237 4,137 ,041 ,027 
   




Uitvoerend      
1,461 ,208 ,046 
Commercieel      
,438 ,036 ,711 
Leiding geven      
1,287 ,156 ,253 
Opleiding      
-,511 -,162 ,087 
Gem. contacturen      
,859 ,287 ,003 
N-leidinggevende      
,287 ,041 ,738 
SL      




Met een moderatoranalyse wordt onderzocht, of de samenhang tussen de onafhankelijke variabele 
Servant Leadership en de afhankelijke variabele OCB door de moderator Generatie wordt beïnvloedt. 
Om de categorische variabele Generatie die uit drie groepen bestaat te gebruiken als voorspeller in 
regressie, moet Generatie vertegenwoordigd worden door dummy variabelen, generatie Babyboom, 
generatie X en generatie Y. 
De moderatoranalyse bestaat in SPSS uit drie stappen. In de eerste stap wordt de 
onafhankelijke variabele Servant Leadership, welke van interval niveau is, gecentreerd. Het centreren 
gebeurt op basis van het steekproefgemiddelde, geschat voor de variabele apart met gebruikmaking 
van alle beschikbare cases. Centreren vergemakkelijkt de interpretatie van de regressiecoëfficiënten 
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en vermijdt tevens het optreden van hoge correlaties tussen de productvariabele enerzijds en de 
predictor die het product mede vormt anderzijds. In de tweede stap wordt per dummyvariabele een 
productvariabele gevormd. 
Voor de uitvoering van de regressieanalyse (derde stap) wordt gekozen voor een 
hiërarchische regressieanalyse in plaats van een simultane analyse. Het voordeel van de 
hiërarchische analyse is dat een indicatie voor de sterkte van het interactie-effect wordt verkregen met 
de “R Square Change” van het tweede model. Deze geeft immers de extra proportie verklaarde 
variantie die toe te schrijven is aan het interactie-effect. In het eerste model zijn de (gecentreerde) 
predictor Servant Leadership en de dummyvariabelen generatie Babyboom, X en Y die samen de 
categorische moderatorvariabele vormen opgenomen. De subset van productvariabelen die samen 
het te toetsen interactie-effect vormen is in het tweede regressiemodel opgenomen.  
Gekeken is of er sprake is van mulicollineariteit (correlation< 0.7, tolerance value >0.10, VIF 
value <10). De dummyvariabele ‘Generatie Babyboom’’ en de productvariabele Servant Leadership * 
Generatie X’ zijn door SPSS verwijderd uit het model als excluded variabele want tolerance value = 
0.000. Tevens is nagekeken op outliers, normality, linearity en homoscedasticity en independence of 
residuals.  
De “R Square Change” van het tweede model schrijft een extra 2,4 verklaarde variantie toe 
aan het interactie-effect, echter deze is niet statistisch significant (Sig >0.05). Uit de subset van 
productvariabelen uit het tweede model blijken géén significante statistische interacties te bestaan 
(coëfficiënt van de productvariabelen Sig > 0.05) en geconcludeerd wordt dat er geen sprake is van 
een interactie- of moderatoreffect. Hierbij moet afgewogen worden of het resultaat niet het gevolg is 
van te gering onderscheidingsvermogen. Vaak is het zo dat het onderscheidingsvermogen voor het 
ontdekken van interactie-effecten geringer is dan het onderscheidingsvermogen voor het ontdekken 
van hoofdeffecten. Uit het eerste model met de subset van dummyvariabelen (regressie coëfficiënten 
zonder interactie) blijken echter ook geen significante hoofdeffecten voor de dummyvariabelen 
generatie Babyboom, X en Y te bestaan. Alleen de (gecentreerde) predictor Servant Leadership is 
statistisch significant van invloed op de afhankelijke variabele Organisational Citizenship Behaviour.  
Omdat er géén significante statistische interacties bestaan, wordt niet verder naar de sterkte 
en de aard van interactie-effecten gekeken en kunnen hypothese 2 en 3 verworpen worden.  De 
samenhang tussen de onafhankelijke variabele Servant Leadership en de afhankelijke variabele OCB 
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Tabel 8  Moderatoranalyse met multiple regressieanalyse 
 
Variabele R R²  F R 
square 
change 
 Sig F  
change 
B    β Sig. 
Model 1 ,294 ,086 3,056 ,086 ,032    




SL centr      
,050 ,297 ,004 
Generatie X       
-,206 -,031 ,765 
Generatie Y       
,843 ,086 ,419 
Model 2 ,332 ,110 1,285 ,024 ,281 
   




SL centr      
,025 ,148 ,298 
Generatie X       
-,143 -,021 ,835 
Generatie Y       
1,584 ,161 ,199 
SL* Generatie B      
,043 ,164 ,221 
SL* Generatie Y      
,083 ,169 ,194 
 
 
4.6 ADDITIONELE ANALYSES 
 
4.6.1 Correlatieanalyse per generatie 
Additionele correlatieanalyses per generatie zijn gedaan om een indruk te krijgen of de samenhang 
tussen Servant Leadership en OCB verschilt per generatie. De resultaten hiervan zijn zichtbaar in 
bijlage 4. Wat opvalt is dat alleen generatie Babyboom een significante samenhang tussen SL en 
OCB (0.413) laat zien, maar bij deze generatie heeft de variabele ‘primaire taak’ ook een significante 
samenhang met SL (0.385) en ‘zelf leidinggevende’ een significante negatieve samenhang met OCB 
(-0.304), wat mogelijk het gevolg van een bias is. Zoals in veel gevallen kan de waargenomen 
correlatie tussen twee variabelen misleidend zijn, omdat die door een derde variabele wordt 
beïnvloed. Het waargenomen verschil kan ook toevallig zijn als gevolg van een klein aantal 
waarnemingen. Dit kan de reden zijn dat de verklaarde variantie per generatie toch niet significant 
verschilt, ondanks verschillen in correlaties. 
 
4.6.2 Correlatieanalyse niet-leidinggevenden 
Additionele correlatieanalyses zijn gedaan omdat de significante correlaties tussen Servant 
Leadership en de controlevariabelen ‘zelf leidinggevende’ en ‘primaire taak’ mogelijk op een bias 
wijzen die van invloed kan zijn op de verkregen resultaten in dit onderzoek. De resultaten hiervan zijn 
zichtbaar in bijlage 5. 
 Scriptie I. Gaillard                                                                                                                pagina 35 van 63  
Uit een correlatieanalyse met N=67 niet leidinggevenden op basis van Spearman rho blijken geen 
significante correlaties tussen Servant Leadership en OCB. Uit een correlatieanalyse met N=67 niet 
leidinggevenden op basis van Pearson blijken significante correlaties tussen Servant Leadership en 
OCB. Omdat de hoofdvariabelen in het model niet dichotoom zijn, maar als interval beschouwd 
mogen worden, kan gebruik gemaakt worden van de Pearson correlatie. Formeel gezien kan dit niet 
vanwege de controle variabelen, maar veel onderzoekers maken in dit soort gevallen toch gebruik van 
de Pearson correlatie. Omdat de reden voor het niet vinden van significante verbanden bij de 
correlatie met Spearman rho ook te maken kan hebben met de kleine steekproef (hierdoor is de power 
van de steekproef kleiner, waardoor de kans om een significant verband te vinden terwijl dit er 
daadwerkelijk is afneemt) en de correlatie met Pearson wel significant is, is ervoor gekozen om in het 
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5 CONCLUSIES, DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN 
In dit hoofdstuk wordt de conclusie weergegeven en volgt in de discussie een reflectie op het 
theoretisch kader aan de hand van de resultaten van dit onderzoek. Vervolgens worden de 




Het hoofddoel van dit onderzoek was om de kennis van het verband tussen Servant Leadership (SL) 
en Organisational Citizenship Behaviour (OCB) op basis van het aanwezige onderzoek van 
Amerikaanse bodem (Ehrhart, 2004; Liden, Wayne, Zhao & Henderson, 2008; Vondey, 2010, 
Walumbwa, Hartnell & Oke, 2010) uit te breiden met een onderzoek naar het verband tussen SL en 
OCB in Nederlandse kennisgedreven organisaties en het verkennen van het potentiële modererende 
mechanisme van generatieverschillen in dit verband. De hoofdvraag van dit onderzoek was: In welke 
mate is Servant Leadership voorspellend voor OCB gedrag en in hoeverre heeft de generatie waartoe 
een medewerker behoort een modererende rol? Om deze vraag te kunnen beantwoorden, zijn de 
deelvragen geformuleerd: In hoeverre draagt Servant Leadership bij aan OCB? Zijn er 
generatieverschillen te ontdekken in de mate waarin Servant Leadership bijdraagt aan OCB?  
De resultaten van een statistische toetsing na een kwantitatief vragenlijstonderzoek, is dat 
bij professionals uit een Nederlandse kennisgedreven non-profitorganisatie en een Nederlandse 
kennisgedreven profitorganisatie Servant Leadership significant positief van invloed is op 
Organisational Citizenship Behaviour (OCB).  Hypothese 1: Servant Leadership heeft een positieve 
invloed op Organisational Citizenship Behaviour (OCB) wordt bevestigd. Dit resultaat is in lijn met 
eerdere onderzoeksresultaten van Amerikaanse bodem (Ehrhart, 2004; Liden et al., 2008; Vondey, 
2010; Walumbwa et al., 2010), waarin voor Amerikaanse werknemers positieve significante relaties 
tussen Servant Leadership en OCB aangetoond zijn.  
Ondanks het verschil in persoonlijkheidskenmerken, werknemerswaarden en behoeften aan 
leiderschap tussen generatie Babyboom, X en Y die beschreven staan in diverse wetenschappelijke 
onderzoeken (o.a. Arsenault, 2004; Howe & Strauss, 2000; Mhatre & Conger, 2011; Penney & Neilson, 
2010; Zemke et al., 2000), heeft de generatie waartoe een werknemer behoort geen modererende 
invloed op het significante verband tussen Servant Leadership en OCB. Hypothese 2: De relatie tussen 
Servant Leadership en OCB is sterker bij generatie X en Y dan bij generatie Babyboom en hypothese 




De vraag waarmee we gestart zijn is hoe we toekomstgericht verschillende generaties kunnen 
motiveren tot het vertonen van Organisational Citizenship Behaviour (OCB). Een legitieme vraag 
gezien de toenemende druk voor organisaties om in een snel veranderende, concurrerende markt te 
presteren en de toegevoegde waarde die OCB heeft voor individuele en organisatiebrede prestaties. 
Het betrekken van generatieverschillen in de vraag heeft tot doel inzicht te krijgen in de duurzaamheid 
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van keuzes die we als organisaties maken om werknemers te motiveren tot OCB. Keuzes zoals een 
leiderschapstijl. Servant Leadership geniet in toenemende mate aandacht als een leiderschapsstijl die 
werknemers kan bewegen tot OCB. Door diverse auteurs wordt Servant Leadership naar voren 
geschoven als zouden nieuwe generaties steeds meer behoefte hebben aan een leiderschapstijl als 
Servant Leadership. Het zou een leiderschapstijl zijn die past bij nieuwe organisatievormen 2.0. Deze 
nieuwe organisaties zijn platter, functioneren volgens het principe van het Nieuwe Werken en zijn 
ingericht voor het personeel. In het literatuuronderzoek werd vastgesteld dat reeds enkele 
Amerikaanse auteurs zich verdiept hebben in Servant Leadership in relatie tot OCB. Toch werd niet 
stilgestaan bij de eventuele rol van generatieverschillen hierin en de eventuele meerwaarde van 
Servant Leadership voor toekomstige generaties werknemers. Het betrekken van generatieverschillen 
in een onderzoek vertelt iets over de duurzaamheid van een resultaat. In dit geval de duurzaamheid 
van de leiderschapsstijl Servant Leadership in het motiveren van Nederlandse werknemers van 
kennisgedreven organisaties tot het vertonen van OCB. Daar in 2020 meer dan 40 procent van de 
werknemers een generatie Y lid is, is het een bijdrage aan de literatuur te weten dat deze 
leiderschapstijl ook deze generatie tot OCB beweegt. Het is ook een bijdrage aan de literatuur te 
weten dat deze leiderschapstijl generatie Y niet meer beweegt tot OCB dan de oudere generaties. Het 
is met de resultaten van dit onderzoek dus niet zo dat Servant Leadership een antwoord is voor 
organisaties om met name jongere generaties te bewegen tot meer OCB. Het onderzoek wijst uit dat 
generatie Babyboom, X en Y in gelijke mate baat hebben bij de leiderschapstijl Servant Leadership 
voor het vertonen van OCB, ondanks dat het theoretisch kader verschillen in 
persoonlijkheidskenmerken, werknemerswaarden en behoeften aan leiderschap tussen deze 
generaties aangeeft. Of Servant Leadership de meest passende leiderschapsstijl is voor de jongere 
generaties blijft de vraag. Ook blijft het de vraag of Servant Leadership de meest passende 
leiderschapstijl is om verschillende generaties Nederlandse werknemers te bewegen tot OCB, 
aangezien de resultaten van dit onderzoek slechts een zeer zwak significant verband aantonen tussen 
Servant Leadership en OCB. Verder onderzoek naar hoe verschillende generaties bijdragen aan de 
discussie over OCB is een must. Met deze resultaten geeft dit onderzoek hoofdzakelijk een aanzet tot 
toekomstige studies met betrekking tot de rol die een leiderschapstijl speelt in hoe toekomstige 




Ondanks deze bijdragen heeft dit onderzoek ook zijn beperkingen. En de conclusies die in dit 
onderzoek worden getrokken, moeten bezien worden in het licht van de beperkingen van dit 
onderzoek. De kracht van het gevonden verband tussen Servant Leadership en OCB is zeer zwak 
(verklaarde variantie= 0>-10%). Dit in tegenstelling tot de onderzoeken van Amerikaanse bodem die 
een verklaarde variantie tussen 10-30% gevonden hebben, dus een zwak tot matig verband. Mogelijk 
is de beperkte steekproefgrootte van invloed op de sterkte van het verband tussen Servant 
Leadership en OCB en geeft een grotere steekproef een sterker positief verband tussen Servant 
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Leadership en OCB. De responsrate is acceptabel maar had verbeterd kunnen worden. De steekproef 
is volgens Tabachnick en Fidell (2007, p. 123) te klein voor generaliseerbaarheid en had volgens hun 
criteria minimaal N=122 moeten zijn. De interne validiteit van het onderzoek had vergroot kunnen 
worden door het gebruik van meerdere databronnen en meerdere meetmomenten, dan alleen een 
kwantitatieve enquête op één meetmoment. De data in dit onderzoek is cross-sectioneel en dus kan 
een causaal verband niet worden bepaald en de sterkte van de gevonden relatie is niet getest over 
een langere periode. 
De keuze voor de gehanteerde generatie-indeling in dit onderzoek is wetenschappelijk 
onderbouwd, echter de precieze indeling blijft een groot discussiepunt tussen wetenschappers. 
Daarnaast is het een beperking van het onderzoek dat de generatie-indeling gebaseerd is op 
Amerikaanse bronnen en Bontekoning (2007) aangeeft dat voor Nederlanders een afwijkende 
generatie-indeling geldt, met afwijkende persoonlijkheidskenmerken en werknemerswaarden. In dit 
onderzoek is gekozen voor een generatie-indeling op basis van Amerikaanse literatuur omdat voor 
deze generatie-indeling veel wetenschappelijke informatie over de specifieke behoeften aan 
leiderschap beschikbaar is, terwijl dit voor de Nederlandse generatie-indeling ontbreekt. Maar mogelijk 
is dat een afwijkende generatie-indeling tot andere gemiddelden per generatiegroep leidt, met als 
gevolg een significant verschil tussen generaties. 
Een andere beperking is een mogelijke common method bias als gevolg van de cross-
sectionele, zelfrapportage methode voor het verzamelen van gegevens. Wanneer 1 persoon de hele 
vragenlijst beantwoordt, bestaat de neiging om consistent te antwoorden, waardoor de correlatie 
tussen de variabelen stijgt. De aard van de afhankelijke variabele, OCB, leent zich voor een 
verbloemde zelfrapportage van OCB-gedrag, als gevolg van de neiging tot het geven van sociaal 
wenselijke antwoorden.  
Het is ook mogelijk dat er sprake is van een leniency bias bij de respons van 
leidinggevenden over de mate van Servant Leadership van hun direct leidinggevende. De significante 
correlaties tussen Servant Leadership en de controlevariabelen ‘zelf leidinggevende’ en ‘primaire taak’ 
hangen met elkaar samen en kunnen het gevolg zijn van een leniency-effect, dat het verschijnsel is 
dat mensen de neiging hebben om anderen eerder als positief dan als negatief te beoordelen. 
Anderen worden hoog op positieve eigenschappen beoordeeld en we zijn wat milder ten aanzien van 
negatieve eigenschappen. We behandelen mensen dan als het ware zoals we zelf ook behandeld 
zouden willen worden. In dit geval betreft het leidinggevenden die positiever oordelen over het 
leiderschapsgedrag van hun meerdere omdat ze zelf ook leidinggevende zijn. Omdat na additionele 
analyses ook voor uitsluitend niet-leidinggevenden significante correlaties gevonden zijn tussen 
Servant Leadership en OCB is het in ieder geval niet zo dat het significant verband tussen Servant 
Leadership en OCB uitsluitend door een leniency-effect ontstaan is. 
 
5.4 AANBEVELINGEN VOOR VERDER ONDERZOEK 
Om de relatie tussen Servant Leadership en OCB bij Nederlandse werknemers nader te onderzoeken, 
zou in vervolgonderzoek een grotere steekproef genomen kunnen worden. De kans dat er dan 
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sterkere significante relaties gevonden worden, is aannemelijk op basis van de theoretische 
onderbouwing. De resultaten van dit onderzoek zijn verkregen uit een representatieve steekproef bij 
twee verschillende kennisgedreven organisaties, een profit en een non-profitorganisatie wat de 
externe validiteit van het onderzoek ten goede komt, echter aanbevolen wordt om de kwantitatieve 
vragenlijst bij meer kennisgedreven organisaties uit te zetten en op meerdere meetmomenten. 
Verstandig is om leidinggevenden niet mee te nemen in de steekproef in verband met een mogelijk 
leniency-effect. De invloed van het aantal contacturen op het verband tussen Servant Leadership en 
OCB dient wederom als controlevariabele meegenomen te worden. Zo ook de primaire taak 
uitvoerend. Overwogen moet worden om een generatie-indeling te hanteren die specifiek voor 
Nederlanders geldt en tevens nader onderzoek te doen naar de specifieke behoeften aan leiderschap 
van Nederlandse werknemers. Op basis van Bontekoning (2007) is in Nederland generatie X geboren 
tussen 1955 en 1970, behoren personen die geboren zijn tussen 1970 en 1985 tot de Pragmatische 
generatie en behoren personen die geboren zijn tussen 1985 en 2000 tot de Screenagers. 
Aanbevolen wordt om nader onderzoek bij Nederlandse organisaties te doen naar de 
validiteit van dimensies binnen het construct Servant Leadership en het construct OCB bij gebruik 
voor Nederlandse respondenten omdat het onderzoek op basis van de factoranalyse niet de 
dimensies ondersteunt die de literatuur geeft voor Servant Leadership (het acht-dimensionale 
instrument van Dierendonck en Nuijten (2011) om Servant Leadership te meten) en de dimensies 
altruïsme en consciëntieusheid voor OCB op basis van de vragenlijst van Konovsky en Organ (1996). 
Door naast kwantitatieve onderzoeksmethoden, ook kwalitatieve onderzoeksmethoden te hanteren 
zou meer inzicht verkregen kunnen worden in invloed van de context van het onderzoek; Nederlandse 
organisaties. Nederlandse werknemers hebben bijvoorbeeld wellicht een ander begrip bij Servant 
Leadership en OCB, wat vraagt om een bijstelling van de meetinstrumenten. Daarnaast komt het 
gebruik van de gehele vragenlijst van Konovsky en Organ (1996) wellicht de betrouwbaarheid ervan 
ten goede. 
Uit dit onderzoek blijkt geen modererend effect door generatieverschillen, maar in 
vervolgonderzoek naar OCB bij Nederlandse werknemers biedt het generatieperspectief 
mogelijkheden om de duurzaamheid van verbanden te verkennen. Door de nieuwste generatie te 
betrekken bij langere termijn ontwikkelingen kan expliciet worden verkend in welke mate zij deze ook 
in de toekomst zullen ondersteunen. Vervolgonderzoek kan leren hoe en in welke mate dit effect 
optreedt (Bontekoning, 2007) 
Hoewel buiten de scope van dit onderzoek blijken het gemiddeld aantal contacturen met de 
direct leidinggevende en de primaire taak uitvoerend significant van invloed te zijn op de mate van 
OCB bij de werknemer. Het gemiddeld aantal contacturen met de direct leidinggevende heeft zelfs de 
sterkste significante unieke contributie in het verklaren van OCB. Het verdient de aanbeveling om 
nader onderzoek te doen naar dit effect, aangezien dit impliceert dat er andere manieren zijn om OCB 
bij werknemers te verhogen. 
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5.5 AANBEVELINGEN VOOR DE PRAKTIJK 
De uitkomst van dit onderzoek is dat bij professionals uit Nederlandse kennisgedreven organisaties, 
Servant Leadership zeer zwak significant van invloed is op Organisational Citizenship Behaviour 
(OCB). Generatieverschillen hebben geen modererend effect in dit onderzoek. Hoewel het gevonden 
verband zeer zwak is, blijkt Servant Leadership een optie voor organisaties om generatie Babyboom, 
X en Y werknemers in gelijke mate te motiveren tot het vertonen van OCB. Dit onderzoek geeft met dit 
resultaat Nederlandse kennisgedreven organisaties een hulpmiddel bij de keuze voor een 
leiderschapstijl als Servant Leadership en bij het vormgeven van leiderschap, op een wijze dat 
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BIJLAGE 1 DIGITALE ENQUETE 
 
A. SERVANT LEADERSHIP 
1=Helemaal mee oneens 
2=Bijna nooit mee eens 
3=Soms mee eens 
4=Regelmatig mee eens 
5=Helemaal mee eens 
 
Empowerment 
1 Mijn manager geeft mij de informatie die ik nodig heb om mijn werk goed te doen.  
2 Mijn manager moedigt me aan om mijn talenten te gebruiken.  
3 Mijn manager helpt mij om me verder te ontwikkelen.  
4 Mijn manager stimuleert zijn/haar afdeling om met nieuwe ideeën te komen  
5 Mijn manager geeft mij de bevoegdheid om beslissingen te nemen die het werk makkelijker voor mij 
maken.  
6 Mijn manager maakt het voor me mogelijk om zelf problemen op te lossen in plaats van me te 
vertellen wat te doen.  
7 Mijn manager biedt me veel mogelijkheden om nieuwe vaardigheden aan te leren.  
Standing back 
8 Mijn manager houdt zich op de achtergrond en geeft de credits aan anderen.  
9 Mijn manager jaagt geen erkenning of beloning na voor de dingen die hij/zij doet voor anderen.  
10 Mijn manager lijkt meer te genieten van het succes van zijn/haar collega’s dan van zijn/haar eigen 
succes.  
Accountability 
11 Mijn manager houdt mij verantwoordelijk voor het werk dat ik doe.  
12 Mijn manager rekent mij af op mijn prestaties.  
13 Mijn manager houdt mij en mijn collega’s verantwoordelijk voor de manier waarop we omgaan met 
ons werk.  
Forgiveness 
14 Mijn manager blijft kritiek uiten over de fouten die zijn/haar werknemers hebben gemaakt in hun 
werk.  
15 Mijn manager hanteert een harde houding ten opzichte van personen die hem/haar beledigd 
hebben op het werk.  
16 Mijn manager vindt het moeilijk om de dingen die in het verleden verkeerd gegaan zijn te vergeten.  
Courage 
17 Mijn manager neemt risico’s zelfs wanneer hij/zij niet zeker is van de steun van zijn/haar eigen 
manager.  
18 Mijn manager neemt risico’s en doet wat er gedaan moet worden naar zijn/haar mening.  
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Authenticity 
19 Mijn manager is open over zijn/haar beperkingen en zwakheden.  
20 Mijn manager wordt vaak geraakt door de dingen die hij/zij om zich heen ziet gebeuren.  
21 Mijn manager is bereid om zijn/haar gevoelens te uiten ook al zou dit ongewenste gevolgen 
kunnen hebben.  
22 Mijn manager toont zijn/haar ware gevoelens aan zijn/haar werknemers.  
Humility 
23 Mijn manager leert van kritiek.  
24 Mijn manager probeert te leren van de kritiek die hij/zij krijgt van zijn/haar leidinggevende.  
25 Mijn manager geeft zijn/haar fouten toe aan zijn/haar leidinggevende.  
26 Mijn manager leert van de verschillende standpunten en meningen van anderen.  
27 Als mensen kritiek uiten, probeert mijn manager hiervan te leren.  
Stewardship 
28 Mijn manager benadrukt het dat het belangrijk is om te focussen op het goede van het geheel.  
29 Mijn manager heeft een lange termijn visie.  
30 Mijn manager benadrukt de maatschappelijke verantwoordelijkheid van ons werk 
 
B. ORGANISATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOUR 
1=Helemaal mee oneens 
2=Bijna nooit mee eens 
3=Soms mee eens 
4=Regelmatig mee eens 
5=Helemaal mee eens 
 
Altruisme 
1. Ik help anderen die een zware werklast hebben. 
2. Ik help anderen die afwezig zijn geweest. 
3.Ik help collega’s productief te zijn. 
4.Ik maak nieuwe mensen wegwijs hoewel dat niet vereist is.  
5. Ik deel persoonlijke bezittingen met anderen, indien dit nodig is om hen te helpen met het werk. 
Consciëntieusheid 
6. Op mijn werk kom ik op tijd. 
7. Mijn aanwezigheid op het werk is boven gemiddeld. 
 
C. ALGEMENE VRAGEN 
1 In welk jaar bent u geboren?  
2 Wat is uw geslacht?  
3 Wat is uw hoogst voltooide opleiding?  
4 Bij wat voor organisatie bent werkzaam?  
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5 Wat is uw primaire taak?  
6 Wat zijn het gemiddelde aantal contacturen met uw leidinggevende?  
7 Wat is de duur van uw werkrelatie met uw leidinggevende?  
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BIJLAGE 2 FACTORANALYSES 
 
Factoranalyse Servant Leadership schaal 
Dimensie 
SL 
Item  1 2 3 4 5 6 7 
Humility 
 
Mijn manager leert van kritiek  ,783 




Mijn manager helpt mij om 
me verder te ontwikkelen  
,767 




Mijn manager geeft me de 
informatie die ik nodig heb 
om mijn werk goed te doen  
,758 
      
Humility 
 
Mijn manager leert van de 
verschillende standpunten en 
meningen van anderen  
,741 
      
Empower- 
ment 
Mijn manager stimuleert zijn 
afdeling om met nieuwe 
ideeen te komen 
,738 
      
Humility Als mensen kritiek uiten dan 
probeert mijn manager 
hiervan te leren 
,728 
      
Empower- 
ment 
Mijn manager moedigt me 
aan om mijn talenten te 
gebruiken 
,684 
      
Humility Mijn manager probeert te 
leren van de kritiek die hij 
krijgt van zijn leidinggevende 
,650 
      
Authenticity Mijn manager is open over 
zijn beperkingen en 
zwakheden 
,637 
      
Steward- 
ship 
Mijn manager heeft een lange 
termijn visie 
,622 
      
Empower- 
ment 
Mijn manager biedt me veel 
mogelijkheden om nieuwe 
vaardigheden aan te leren 
,611 
      
Standing 
back 
Mijn manager lijkt meer te 
genieten van het succes van 
zijn collega's dan van zijn 
eigen succes 
,579 
      
Steward- 
ship 
Mijn manager benadrukt dat 
het belangrijk is om te 




      
Steward- 
ship 
Mijn manager benadrukt de 
maatschappelijke 
verantwoordelijkheid van ons 
werk 
,552 
      
Humility Mijn manager geeft zijn 
fouten toe aan zijn 
leidinggevende 
,528 
      
Empower- 
ment 
Mijn manager geeft mij de 
bevoegdheid om beslissingen 
te nemen die het werk 
makkelijker maken voor mij 
,496 
      
 
     
,492 
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Foregive- 
ness 
Mijn manager hanteert geen 
harde houding ten opzichte 
van personen die hem 
beledigd hebben op het werk 
 
,816 
     
Foregive- 
ness 
Mijn manager blijft niet kritiek 
uiten over de fouten die zijn 
werknemers hebben gemaakt 
in hun werk 
 
,764 
     
Foregive- 
ness 
Mijn manager vindt het niet 
moeilijk om de dingen die in 
het verleden verkeerd gegaan 
zijn te vergeten 
 
,649 
     
Standing  
Back 
Mijn manager jaagt geen 
erkenning of beloning na voor 




    
Standing 
Back 
Mijn manager houdt zich op 
de achtergrond en geeft de 
credits aan anderen 
  
,723 
    
Authenticity Mijn manager is bereid om 
zijn gevoelens te uiten ook al 
zou dit ongewenste gevolgen 
kunnen hebben 
   
,837 
   
Authenticity Mijn manager toont zijn ware 
gevoelens aan zijn 
werknemers 
   
,664 
   
Authenticity Mijn manager wordt vaak 
geraakt door de dingen die hij 
om zich heen ziet gebeuren 
   
,623 
   
Courage Mijn manager neemt risico's 
zelfs wanneer hij niet zeker is 
van de steun van zijn eigen 
manager 
 
    
,885 
  
Courage Mijn manager neemt risico's 
en doet wat er gedaan moet 
worden naar zijn mening 





Mijn manager houdt mij en 
mijn collega's 
verantwoordelijk voor de 
manier waarop we omgaan 
met ons werk 





Mijn manager rekent mij af op 
mijn prestaties 





Mijn manager houdt me 
verantwoordelijk voor het 
werk dat ik doe 




Mijn manager maakt het voor 
me mogelijk om zelf 
problemen op te lossen in 
plaats van me te vertellen wat 
te doen 
,464 
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Factoranalyse Organisational Citizenship Behaviour 
Dimensie OCB 
 
Item 1 2 
Altruisme Ik help collega's productief te zijn ,714  
Altruisme Ik help anderen die afwezig zijn geweest ,685  
Altruisme Ik help anderen die een zware werklast hebben ,670  
Consciëntieusheid Mijn aanwezigheid op het werk is bovengemiddeld ,651  
Consciëntieusheid Ik kom op tijd op mijn werk ,611  
Altruisme Ik maak nieuwe mensen wegwijs hoewel dat niet vereist is  ,774 
Altruisme Ik deel persoonlijke bezittingen met anderen, indien dit 
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Scree Plot Servant Leadership 
 
 
Scree Plot Organisational Citizenship Behaviour 
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Mijn manager leert van kritiek ,891 
Als mensen kritiek uiten dan probeert mijn manager hiervan te leren ,848 
Mijn manager leert van de verschillende standpunten en meningen van anderen ,831 
Mijn manager is open over zijn beperkingen en zwakheden ,794 
Mijn manager geeft mij de bevoegdheid om beslissingen te nemen die het werk 
makkelijker maken voor mij 
,779 
Mijn manager lijkt meer te genieten van het succes van zijn collega's dan van zijn 
eigen succes 
,775 
Mijn manager geeft me de informatie die ik nodig heb om mijn werk goed te doen ,759 
Mijn manager moedigt me aan om mijn talenten te gebruiken ,754 
Mijn manager maakt het voor me mogelijk om zelf problemen op te lossen in 
plaats van me te vertellen wat te doen 
,751 
Mijn manager stimuleert zijn afdeling om met nieuwe ideeen te komen ,728 
Mijn manager helpt mij om me verder te ontwikkelen ,711 
Mijn manager benadrukt dat het belangrijk is om te focussen op het goede van 
het geheel 
,693 
Mijn manager biedt me veel mogelijkheden om nieuwe vaardigheden aan te leren ,671 
Mijn manager vindt het niet moeilijk om de dingen die in het verleden verkeerd 
gegaan zijn te vergeten 
,656 
Mijn manager heeft een lange termijn visie ,633 
Mijn manager geeft zijn fouten toe aan zijn leidinggevende ,602 
Mijn manager blijft niet kritiek uiten over de fouten die zijn werknemers hebben 
gemaakt in hun werk 
,582 
Mijn manager houdt zich op de achtergrond en geeft de credits aan anderen ,580 
Mijn manager jaagt geen erkenning of beloning na voor de dingen die hij doet 
voor anderen 
,571 
Mijn manager probeert te leren van de kritiek die hij krijgt van zijn leidinggevende ,567 
Mijn manager toont zijn ware gevoelens aan zijn werknemers ,528 
Mijn manager benadrukt de maatschappelijke verantwoordelijkheid van ons werk ,519 
Mijn manager hanteert geen harde houding ten opzichte van personen die hem 
beledigd hebben op het werk 
,483 
Mijn manager neemt risico's en doet wat er gedaan moet worden naar zijn mening ,456 
Mijn manager wordt vaak geraakt door de dingen die hij om zich heen ziet 
gebeuren 
,415 
Mijn manager is bereid om zijn gevoelens te uiten ook al zou dit ongewenste 
gevolgen kunnen hebben 
,412 
Mijn manager neemt risico's zelfs wanneer hij niet zeker is van de steun van zijn 
eigen manager 
,364 
Mijn manager houdt me verantwoordelijk voor het werk dat ik doe ,325 
Mijn manager houdt mij en mijn collega's verantwoordelijk voor de manier waarop 
we omgaan met ons werk 
,214 
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Ik help anderen die afwezig zijn geweest ,780 
Ik help collega's productief te zijn ,767 
Ik help anderen die een zware werklast hebben ,766 
Ik kom op tijd op mijn werk ,469 
Ik maak nieuwe mensen wegwijs hoewel dat niet vereist is ,439 
Mijn aanwezigheid op het werk is bovengemiddeld ,430 
Ik deel persoonlijke bezittingen met anderen, indien dit nodig is om hen te helpen 
met het werk 
,291 
  BIJLAGE 3 BETROUWBAARHEIDSANALYSE: de mean inter-item correlation voor OCB 





Ik help anderen 
















dit nodig is om 
hen te helpen 
met het werk 
Ik kom op tijd 
op mijn werk 
Mijn 
aanwezigheid 
op het werk is 
boven 
gemiddeld 
Ik help anderen die een zware 
werklast hebben 
1,000 ,586 ,436 ,257 ,108 ,225 ,189 
Ik help anderen die afwezig zijn 
geweest 
,586 1,000 ,476 ,250 ,110 ,233 ,181 
Ik help collega's productief te zijn ,436 ,476 1,000 ,245 ,170 ,256 ,329 
Ik maak nieuwe mensen wegwijs 
hoewel dat niet vereist is 
,257 ,250 ,245 1,000 ,281 ,023 -,069 
Ik deel persoonlijke bezittingen met 
anderen, indien dit nodig is om hen 
te helpen met het werk 
,108 ,110 ,170 ,281 1,000 ,029 -,022 
Ik kom op tijd op mijn werk ,225 ,233 ,256 ,023 ,029 1,000 ,273 
Mijn aanwezigheid op het werk is 
bovengemiddeld 
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BIJLAGE 4 CORRELATIEANALYSES PER GENERATIE 
Correlatietabel voor generatie Babyboom met Spearman rho (N=46) 
 Mean STD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Servant Leadership  
103,5000 18,47371 










1 - - - - - - 
Geslacht 
1,5870 ,49782 -,208 -,164 ,116 
1 - - - - - 
Opleiding 
3,8696 1,18526 -,236 -,287 ,026 ,154 
1 - - - - 
Profit of Non-profit  
1,7826 ,41703 -,143 -,246 -,042 -,121 ,275 
1 - - - 
Gem. aantal contacturen 
1,8043 1,12782 ,135 ,251 ,131 ,021 ,010 -,331 
1 - - 
Duur werkrelatie 
2,0000 1,09545 ,008 -,002 ,165 ,229 -,144 -,254 ,159 
1 - 
Zelf leidinggevende? 












**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlatietabel voor generatie X met Spearman rho (N=42) 
 Mean STD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Servant Leadership  
100,7381 20,88419 
1  - - - - - - - 
OCB 
27,7857 3,41828 
   ,191 1 - - - - - - - 
Primaire taak 
2,2857 1,06578 ,066 ,020 
1 - - - - - - 
Geslacht 





1 - - - - - 
Opleiding 
4,3571 ,93238 -,097 -,188 -,206 -,179 
1 - - - - 
Profit of Non-profit 
1,7381 ,44500 -,096 -,043 ,197 -,250 -,025 
1 - - - 
Gem. aantal contacturen 
1,7619 1,16472 ,086 ,453
**
 ,251 ,270 ,007 ,139
**
 
1 - - 
Duur werkrelatie 
1,7381 ,79815 ,019 -,246 ,115 ,020 -,214 -,005 -,130 
1 - 
Zelf leidinggevende? 








**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlatietabel voor generatie Y met Spearman rho (N= 13) 
 Mean STD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Servant Leadership  
88,6923 15,60120 
1  - - - - - - - 
OCB 
28,2308 3,24432 
     ,351 1 - - - - - - - 
Primaire taak 
1,7692 1,01274 -,097 ,009 
1 - - - - - - 
Geslacht 
1,3077 ,48038 ,112 ,046 ,220 
1 - - - - - 
Opleiding 
4,6154 ,50637 -,254 -,565
*
 ,116 ,184 
1 - - - - 
Profit of Non-profit 
1,4615 ,51887 -,538 -,424 -,023 ,051 ,732 
1 - - - 
Gem. aantal contacturen 
1,6154 ,86972 ,222 ,667
*
 -,416 -,256 -,729 -,474
*
 
1 - - 
Duur werkrelatie 





 -,410 -,187 -,178 ,101
*




**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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BIJLAGE 5 CORRELATIEANALYSES ZONDER LEIDINGGEVENDEN 
Correlatietabel variabelen (N=67) voor niet-leidinggevenden met Spearman rho 
 Mean STD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
OCB  
27,6418 3,17042 
1  - - - - - - - 
Servant Leadership 
96,8657 20,13582 
.193 1 - - - - - - - 
Generatie  
2,2239 ,71395 -,056 ,208 
1 - - - - - - 
Primaire taak 
1,7313 ,61748 -,067 ,023 -,056 
1 - - - - - 
Geslacht 
1,3433 ,47839 ,057 ,069 ,131 ,050 
1 - - - - 
Opleiding 




 -,018 -,034 
1 - - - 
Profit of Non-profit 
1,7463 ,43843 -,245
*
 -,182 ,227 ,096 -,012
*
 ,228 
1 - - 
Gem. aantal contacturen 
1,5970 1,03074 ,334
**
 -,002 -,132 -,009 ,009
**
 ,153 -,113 
1 - 
Duur werkrelatie 
1,7761 ,98197 -,217 -,030 ,150 ,153 ,184 -,295 -,008  
1 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 











 Scriptie I. Gaillard                                                                                                                pagina 63 van 63  
Correlatietabel variabelen (N=67) voor niet-leidinggevenden met Pearson 
 Mean STD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
 OCB 
27,6418 3,17042 
1  - - - - - - - 
Servant Leadership  
96,8657 20,13582 
,258* 1 - - - - - - - 
Generatie  
2,2239 ,71395 -,044 ,234 
1 - - - - - - 
Primaire taak 
1,7313 ,61748 -,073 ,003 -,068 
1 - - - - - 
Geslacht 
1,3433 ,47839 ,062 ,038 ,126 ,060 
1 - - - - 
Opleiding 
4,1642 1,13614 -,072 -,227 -,289
*
 ,042 -,105 
1 - - - 
Profit of Non-profit 
1,7463 ,43843 -,241
*
 -,193 ,233 ,080 -,012 ,237
*
 
1 - - 
Gem. aantal contacturen 
1,5970 1,03074 ,303
*





1,7761 ,98197 -,094 -,049 ,159 ,149 ,231 -,265 ,042 -,031 
1 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
